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La investigación tuvo como finalidad, determinar la relación entre el clima 
organizacional y el desempeño docente de las Instituciones Educativas públicas del nivel 
secundario del distrito de Pillcomarca, Huánuco durante el año 2015. Es una investigación 
de tipo básico, en razón que sus resultados enriquecen el conocimiento teórico; asume el 
diseño no experimental de tipo descriptivo - correlacional, debido a que establece relación 
entre dos variables: clima organizacional y desempeño docente. La muestra estuvo 
conformada por 16 docentes. Se aplicaron dos instrumentos: encuesta de clima 
organizacional que constó de 25 ítems y una ficha de desempeño docente que constó de 25 
ítems. Ambos han sido validados mediante juicio de expertos y presentan un adecuado 
nivel de confiabilidad: 0,891, y 0,899 respectivamente. Los resultados demuestran que 
existe relación significativa entre el clima organizacional y desempeño docente obteniendo 
una correlación de rxy = 0,90, es decir una correlación positiva fuerte, asimismo la prueba 
de hipótesis lo confirma /to = 7,7256 /es mayor que /tc.= 1,7613 /, existiendo una relación 
significativa entre las variables. 
 














The purpose of the research was to determine the relationship between the 
organizational climate and the teaching performance of the public educational institutions 
of the secondary level of the district of Pillcomarca, Huánuco, during 2015. It is a basic 
research, because its results enrich the theoretical knowledge; assumes the non - 
experimental design of a descriptive - correlational type, because it establishes a 
relationship between two variables: organizational climate and teaching performance. The 
sample consisted of 16 teachers. Two instruments were applied: an organizational climate 
survey that consisted of 25 items and a teaching performance record that consisted of 25 
items. Both have been validated by expert judgment and have an adequate level of 
reliability: 0,891, and 0,899 respectively. The results show that there is a significant 
relationship between the organizational climate and teaching performance, obtaining a 
correlation of rxy = 0.90, that is, a strong positive correlation, also the hypothesis test 
confirms it / to = 7.7256 / is greater than / tc . = 1.7613 /, there being a significant 
relationship between the variables. 
 














En la actual sociedad, denominada del conocimiento, se imponen las nuevas 
tecnologías de la información y la comunicación, el cual son un claro ejemplo de cómo 
desde los ámbitos industriales se han insertado al sistema educativo, no sólo cambios 
profundos en la organización sino desde el punto de vista de su utilidad didáctica y 
formativa. 
En este nuevo enfoque del milenio, la gerencia educacional debe estar enmarcada en 
los enfoques administrativos modernos,  la gestión del talento humano, la interacción entre 
personas y organizaciones, que encaminarán un clima favorable hacia un desempeño 
eficiente, productivo y de alta calidad. 
El clima organizacional para la gestión de las instituciones educativas públicas 
constituye una categoría laboral afectiva que tiene efectos muy poderosos tanto en el 
desempeño (rendimiento), como para los comportamientos (actitudes) de las personas al 
interior de las organizaciones. 
Es indispensable establecer un clima psicosocial adecuado que posibilite al docente 
no sólo un desempeño eficiente  sino también ayude su realización personal y profesional. 
El clima organizacional es importante para la gestión de las instituciones educativas, 
porque en ella confluyen seres humanos. La tarea nuestra no solo es transmitir 
información, sino que nuestros estudiantes constaten un buen clima organizacional y 
desempeño a través de nuestro comportamiento diario: al ejercer autoridad, liderazgo o 
resolver conflictos. Por eso, afirmo que el clima organizacional también educa y determina 
buena parte del desempeño en una organización. 
El clima organizacional es un componente multidimensional de elementos que 
pueden descomponerse como lo son la identidad institucional, las relaciones 





elementos suman para formar un clima particular con sus propias características, que 
refleja, la personalidad o la huella digital de una organización e influye en el 
comportamiento de las personas en su trabajo. 
Para tal efecto, la investigación se desarrolló teniendo en cuenta el esquema de la 
Escuela de Posgrado de la Universidad Nacional de Educación Enrique Guzmán y Valle, 
por lo que en su estructura consta de:  
El Capítulo I: Planteamiento del problema, comprende: la identificación del 
problema, formulación del problema, formulación de los objetivos, importancia, alcances 
de la investigación y las limitaciones de la investigación. 
El Capítulo II: Bases teóricas, comprende: los antecedentes de estudio, los 
fundamentos teóricos científicos y conceptuales, la definición de los términos básicos. 
El Capítulo III: Hipótesis y variables, comprende: formulación de las hipótesis, 
determinación de las variables y la operacionalización de variables. 
El Capítulo IV: Metodología de investigación, comprende: determinar el enfoque de 
investigación, el tipo de investigación, los métodos de investigación, diseño de 
investigación, determinación de la población y muestra de estudio, técnicas e instrumentos 
de recolección de información, explicar el tratamiento estadístico y los procedimientos de 
investigación. 
El Capítulo V: Presentación y discusión de resultados, comprende: la selección de 
instrumento, validez y confiabilidad de los instrumentos, la presentación y análisis de 
resultados, la contrastación de hipótesis y discusión de resultados, dando lugar todo ello a 
la formulación de conclusiones y las recomendaciones del proceso de investigación. 
La trascendencia de esta investigación, está en que nos permite conocer la relación 





permite tomar decisiones de mejora para la reestructuración del proceso de enseñanza y 
aprendizaje. 
Al poner el presente trabajo en consideración de los señores miembros del jurado, lo 
hago con la humildad de profesora en constante aprendizaje y dispuesto a recibir las 
sugerencias constructivas, que estoy seguro enriquecerá este y demás estudios, por cuyos 












Planteamiento del problema 
1.1. Determinación del problema  
Las Instituciones Educativas están integradas por personas de distintas edades y 
formación que realizan diversas tareas. Por la naturaleza de sus funciones, estas personas 
conviven en el mismo ámbito durante varias horas al día. 
Las instituciones educativas no existen separadas del medio en que actúan. Es una 
comunidad con innumerables conflictos y con una vida activa que forma parte de la 
sociedad y sus miembros tienen los mismos problemas personales y sociales que el resto 
de la población. Por eso no debe extrañar que en las instituciones se originen conflictos, ni 
que repercutan o desarrollen otros en ella, provenientes del medio social. 
Por ello se hace imprescindible que en las instituciones educativas se viva un 
ambiente favorable, en tanto ello constituye uno de los factores fundamentales, dado que 
permite crear condiciones de convivencia armoniosa que favorezcan la interacción 
dinámica entre sus miembros, lo cual constituye una oportunidad valiosa para apostar en 
conjunto por un proyecto educativo institucional producto del trabajo cooperativo, y 
enriquecido con las experiencias compartidas, en un ambiente de mutua reciprocidad. 
De esta manera las organizaciones educativas permiten compartir espacios de 
convivencia y trabajo colectivo, la experiencia diaria en estas instituciones constituyen el 
escenario donde las relaciones interpersonales, profesor-directivos, tienen gran relevancia 
por ser una comunidad donde en conjunto se construye el camino hacia el futuro. 
Investigaciones que se han realizado en el ámbito internacional como las  de Kim 
(1985); Soto (1990); Fermín (1991) y Ashing (citado por Canelón, 1994) han realizado 
estudios en los que se han abordado, directa e indirectamente, la relación existente entre el 





Entre los factores detectados en el clima organizacional destacan: la condición 
económica; la infraestructura; la toma de decisiones de los agentes educativos; carencia de 
metas académicas; liderazgo participativo; control centralizado en la cúspide de la 
organización; identificación de los miembros con la institución; resistencia al cambio, a las 
innovaciones pedagógicas. 
Tomando en consideración lo expresado, se infiere que el clima organizacional es 
una de las mayores fortalezas de la organización, si esta se ha desarrollado adecuadamente, 
caso contrario constituye una de las principales debilidades. 
Toda Institución posee su propia estructura organizada, tamaño, formas de 
organización, estilo de liderazgo, características de sus miembros (profesores alumnos, 
etc.), comunidad en la que está integrado el propio centro, los cuales se confieren un 
peculiar estilo o tono a la institución, en este sentido cada institución, tiene su propio 
clima, tan particular como la huella digital. 
En el distrito de Pillcomarca, provincia y región de Huánuco, convergen cuatro  
instituciones públicas del nivel secundario. En los últimos años en estas instituciones 
educativas se han presentado conflictos entre padres y directivos, entre directivos y 
docentes, entre padres y docentes, entre docentes, entre alumnos de diferentes grados, Esto 
ha engendrado determinados patrones de comportamiento que afectan a la institución y los 
vínculos interpersonales. 
La gestación de decisiones arbitrarias y las implementaciones de normas 
heterónomas impactan sobre el tejido institucional y en las relaciones interpersonales, 
afectando la convivencia, y también se refleja en el enfoque de los saberes y las prácticas 
pedagógicas, con la consecuente pérdida de significatividad de los aprendizajes. 
 De esta manera, en el siguiente estudio se pretende establecer la correlación 





1.2. Formulación del problema 
1.2.1. Problema general 
PG: ¿Qué relación existe entre el clima organizacional y el desempeño docente en las 
Instituciones Educativas Públicas del nivel secundario del distrito de Pillcomarca -
Huánuco en el año 2015? 
1.2.2. Problemas específicos 
PE1: ¿Cuál es la relación existente entre la identidad institucional y el desempeño docente 
en las Instituciones Educativas Públicas del nivel secundario del distrito de 
Pillcomarca-Huánuco en el año 2015? 
PE2: ¿Cuál es la relación existente entre las relaciones interpersonales y el desempeño 
docente en las Instituciones Educativas Públicas del nivel secundario del distrito de 
Pillcomarca-Huánuco en el año 2015? 
PE3: ¿Cuál es la relación existente entre los conflictos y el desempeño docente en las 
Instituciones Educativas Públicas del nivel secundario del distrito de Pillcomarca-
Huánuco en el año 2015? 
PE4: ¿Cuál es la relación existente entre los niveles de satisfacción laboral y el desempeño 
docente en  las Instituciones Educativas Públicas del nivel secundario del distrito de 
Pillcomarca-Huánuco en el año 2015? 
1.3. Objetivos. 
1.3.1. Objetivo general. 
OG: Determinar la relación que existe entre el clima organizacional y el desempeño  
docente en las Instituciones Educativas Públicas del nivel secundario del distrito de 







1.3.2. Objetivos específicos. 
OE1: Establecer la relación existente entre la identidad institucional y el desempeño 
docente en las Instituciones Educativas Públicas del nivel secundario del distrito de 
Pillcomarca-Huánuco en el año 2015 
OE2: Establecer la relación existente entre las relaciones interpersonales y el desempeño 
docente en las Instituciones Educativas Públicas del nivel secundario del distrito de 
Pillcomarca-Huánuco en el año 2015 
OE3: Establecer la relación existente entre los conflictos y el desempeño docente en las 
Instituciones Educativas Públicas del nivel secundario del distrito de Pillcomarca-
Huánuco en el año 2015 
OE4: Establecer la relación existente entre los niveles de satisfacción laboral y el 
desempeño docente en  las Instituciones Educativas Públicas del nivel secundario del 
distrito de Pillcomarca-Huánuco en el año 2015 
1.4. Importancia y alcance de la investigación. 
La importancia del presente trabajo radica en la revaloración del clima 
organizacional como núcleo fundamental de la actividad educativa, por lo tanto este 
constituye el insumo fundamental,  a partir del cual se puede en conjunto construir una 
alternativa. 
En terminación específica se debe tener en cuenta que las relaciones interpersonales 
en estas instituciones educativas, constituye el insumo a partir del cual se debe generar 
espacios de diálogo, de armonía, de compromiso, que permita institucionalizar al conjunto 
humano, para en conjunto apostar por un trabajo colectivo, institucional, que permita la 
mejora de la calidad del servicio educativo ofertado. 





 Los resultados de la investigación nos ha proporcionado la información relevante, 
acerca del papel que cumple el clima organizacional en los procesos de cambio que se 
plantea una institución educativa. 
 Los logros de nuestro estudio nos permitirá generar conciencia en el papel que cumple 
las relaciones interpersonales en cada institución, y que sólo cuando todos apuestan en 
conjunto por un proyecto institucional que nace del consenso en un ambiente de 
armonía lograremos encaminarnos hacia el verdadero cambio. 
 Una institución sólo puede responder a las demandas del medio si es capaz de convertir 
la experiencia individual de sus miembros en acción de conjunto, es decir, si es capaz 
de aprender organizacionalmente. 
 Después de concluir nuestro trabajo queda demostrado la importancia de la identidad 
institucional, relaciones interpersonales, la satisfacción laboral y la dinámica 
institucional como factores relevantes en la calidad del servicio educativo como la 
eficiencia del desempeño de los docentes de las instituciones Educativas Públicas del 
Nivel Secundario del distrito de Pillcomarca, en la provincia y región Huánuco. 
Justificación teórica: El propósito de esta investigación fue profundizar el estudio sobre 
las variables del clima organizacional y el desempeño docente en una realidad educativa de 
las Instituciones Educativas Públicas del Distrito de Pillcomarca, toda vez que las 
características institucionales y los indicadores del desempeño docente revelen un efecto 
en el logro de los objetivos institucionales. 
Los Procesos Psicológicos de naturaleza compleja dada la existencia de muchas teorías 
que en el intento de explicar la conducta humana abordan el tema desde ópticas diferentes. 
Justificación metodológica: El deseo de contribuir a mejorar el clima organizacional de 





obligó a determinar la metodología apropiada que permita conocer a fondo sus necesidades 
y expectativas. 
Al estudiar el clima organizacional y el desempeño docente, recurrimos a las ciencias 
psicológicas, que nos ayudó a comprender el comportamiento de los agentes educativos.  
Justificación práctica: El presente trabajo de investigación constituye un material de 
trabajo que beneficiará a las diferentes instituciones educativas públicas del distrito de 
Pillcomarca para mejorar su clima organizacional y mantener un buen desempeño laboral 
docente.  
Se busca un mejoramiento del ambiente de las organizaciones, para así alcanzar un óptimo 
rendimiento de los integrantes, sin perder de vista el recurso humano. 
1.5. Limitaciones de la investigación. 
Debo reconocer que, como en toda investigación, su desarrollo no ha sido fácil 
presentándose las siguientes limitaciones: 
 Limitaciones de tipo informativo: La falta de confianza y apertura en la revisión de los 
documentos académicos y administrativos de los docentes de la Institución Educativa 
Publicas del nivel secundario del distrito de Pillcomarca – Huánuco, lo que ha dificultado 
conocer los factores del clima institucional y el desempeño docente desarrollado en dicha 
institución. 
Asimismo, el retraso de algunos expertos en la entrega de la validación de los instrumentos de 
investigación utilizados para la recopilación de datos. 
 Limitaciones de tipo económico: Los gastos de bienes y servicios han sido cubiertos con 
recursos propios, las que en cierto momento obstaculizaron la culminación del trabajo de 
investigación de acuerdo al cronograma establecido. 
 Limitaciones de tiempo: El cierto rechazo de autoridades, docentes, estudiantes, padres de 
familia de ser encuestados o preguntados de su labor en la contribución y mejora en la 







2.1. Antecedentes de la investigación  
La revisión de la literatura referente a nuestro tema de investigación nos permitió  
afirmar que el clima organizacional, constituye un aspecto importante de la relación entre 
personas y organizaciones y que ha merecido una especial atención. Ha continuación se 
describen los trabajos sobresalientes a nivel internacional, nacional y local, siendo: 
2.1.1. Antecedentes internacionales. 
 Pereira, J. (1996), realizó el estudio titulado: Clima organizacional grado de 
satisfacción en el trabajo del personal docente del núcleo El Vigía de la Universidad 
Nacional Experimental Simón Rodríguez. El propósito de esta investigación fue estudiar a 
través de un diseño descriptivo el clima organizacional y el grado de satisfacción en el 
personal docente. Los sujetos que formaron parte de la investigación fueron la totalidad de 
los docentes mencionados. Los resultados obtenidos permitieron determinar el tipo de 
clima organizacional percibido por el personal docente del Núcleo El Vigía de la 
U.N.E.S.R., igualmente el grado de satisfacción en el trabajo de estos miembros de la 
Institución, esperando que los hallazgos contribuyan a explicar el comportamiento 
organizacional de los docentes. 
Álvarez, G. (1997), en su trabajo de investigación: El Clima Organizacional de 
Estudiantes Universitarios. Trabajo de Grado de Maestría en la Universidad Simón 
Bolívar, Caracas. Concluye que la percepción de los estudiantes en la medida que mejora 
el docente en su rol como orientador, se incrementará la percepción altamente favorable al 
Clima Organizacional. 
En este estudio de investigación el docente es pieza clave para que el alumno tome una 





para el educando. El rol del docente como orientador debe ayudar a dar respuesta a los 
nuevos problemas y dudas que la maduración de la persona plantea. 
Caligiore, J. y Díaz, J.A. (2005), realizaron  estudios sobre: El Clima Organizacional 
y el desempeño de los docentes en el Universidad de Los Andes en Venezuela. Dicho 
estudio es el resultado de un diagnóstico del clima organizacional y el desempeño docente 
en las escuelas de Enfermería, Nutrición y Medicina de la Facultad de Medicina de la 
ULA. 
La población fue 311 docentes activos y la muestra de 86, obtenida por muestreo 
estratificado simple. Se aplicó una encuesta con una escala de 5 categorías de respuestas. 
Realizándose el análisis de varianza y la desviación estándar para obtener los datos que se 
reflejaron en el puntaje de la valoración global. 
En relación al clima organizacional fue de 2.96 en un rango de 1 al 5 ubicándose esto 
en una categoría de acuerdo, en cuanto al funcionamiento organizacional de la facultad por 
su mecánica e ineficiencia. No hubo diferencias significativas entre Medicina y Enfermería 
referente a la variable desempeño docente, aunque si con nutrición; lo que podría estar 
relacionado con el estilo gerencial y la calidad de las relaciones interpersonales. 
Se concluye sobre la necesidad de adecuar la estructura organizativa a las funciones 
sustantivas de la Universidad, facilitando la coordinación y la ejecución de las decisiones. 
Nieves, F. (2006), en su estudio “Desempeño Docente y Clima Organizacional en el 
Liceo Agustín Codazzi de Maracay, Estado Aragua”. Concluye que el Personal Docente 
del Liceo Agustín Codazzi en actividades intracátedra, evidenció, de acuerdo a una 
evaluación resultante, un desempeño óptimo en cada uno de los roles considerados. Sin 
embargo, en el rol como orientador los estudiantes percibieron su acción moderadamente 
deficiente. 





2.1.2. Antecedentes nacionales. 
Rodríguez, O. (1998), en su estudio acerca de “El Clima Organizacional y su 
influencia en el Nivel de Satisfacción Laboral en las Empresas de Publicidad Audiovisual 
en Lima Metropolitana en el contexto neo-liberal. Concluye que si estimula el 
fortalecimiento del clima organizacional, entonces se obtendrá un mayor nivel de 
satisfacción laboral en la empresa de publicidad. La tarea es lograr que las personas sean 
capaces de alcanzar un desempeño en conjunto. 
Palma, S. (2000), publica el estudio titulado: Motivación y Clima Organizacional en 
personal de entidades universitarias, llegando a la conclusión que existe niveles medios de 
motivación y clima laboral, además de una baja relación entre sí. Obteniendo mejor 
puntuación los docentes y trabajadores con más de cinco años de servicios, personal con 
características relacionadas a la autorrealización e internalización de una cultura del 
trabajo. 
Ayala, F. (2004), realizó el estudio: Clima organizacional y estrés en docentes de la 
Universidad Nacional Hermilio Valdizán de Huánuco. El propósito de la investigación fue 
establecer el grado de relación entre el clima institucional y el nivel de estrés en los 
docentes de La Universidad Nacional Hermilio Valdizán de Huánuco. 
Ella trabajó con una muestra poblacional de 175 docentes pertenecientes a las 
Facultades de Ciencias Agropecuarias, Medicina Veterinaria, Ciencias Sociales, Ciencias 
de la Educación, Enfermería, Medicina y Psicología, Obstetricia, Derecho y Ciencias 
Políticas, Ciencias Administrativas, Ciencias Contables, Ciencias Económicas e Ingeniería 
Industrial; llegó a las siguientes conclusiones: 
La mayoría de los docentes percibe el clima organizacional global de la Universidad 
Hermilio Valdizán como regular. 






Berrocal V. (2007), en su tesis para optar el Grado Académico de Magister en 
Ciencias de la Educación; titulada “El Clima Institucional y la calidad de Servicio 
Educativo ofertado por las Instituciones Educativas Públicas Nivel Secundaria de la 
urbanización Dulanto en la Región Callao – 2006, realizo un estudio con el tipo y diseño 
de investigación: Descriptivo correlacional de corte transversal. 
Con una población integrada por directivos, docentes, administrativos y alumnos del 
nivel secundaria de las Instituciones Educativas Públicas del nivel secundaria. La muestra 
fue determinada mediante el muestreo probalístico, estratificado. 
2.2. Bases teóricas 
2.2.1. Clima organizacional 
El concepto de clima organizacional expresa la influencia del medio sobre la 
motivación de los participantes. De tal manera que se puede describir como la cualidad o 
propiedad del ambiente organizacional que perciben o experimentan sus miembros y que 
influye en su conducta. Este término se refiere específicamente a las propiedades 
motivacionales del ambiente organizacional. (Chiavenato, 2007: 87). 
Según la definición de este autor, el clima organizacional está muy relacionado a la 
motivación de sus miembros. La motivación juega un papel muy importante e influye en la 
conducta de sus integrantes y, a su vez este influye recíprocamente como una 
retroalimentación.  
El clima organizacional es un conglomerado de actitudes y conductas que 
caracterizan la vida en la organización. Se origina y desarrolla en las interacciones de los 
individuos y el entorno de la organización. Cada miembro percibe y describe el clima en 
función de sus propias percepciones. Estudiar el clima en función de estas percepciones 





considerar una realidad organizacional, como son las jerarquías informales o las normas de 
grupo. (Ekvall, 1985: 53). 
Diremos que estas percepciones dependen de buena medida de las actividades, 
interacciones y otra serie de experiencias que cada miembro tenga con la empresa o 
institución. De ahí que podemos decir que el clima organizacional refleja las interacciones 
entre características personales y organizacionales. 
A manera de resumen, Gibson y colaboradores (1984), conceptualizan el clima 
organizacional como las propiedades del ambiente que perciben los empleados como 
característico en su contexto laboral. Sobre esta base, el clima está conformado por las 
percepciones de las variables de comportamiento, estructura y procesos. 
Berman(1985) citado por Dorta  (1987: 159), reportan en su investigación ocho 
elementos importantes del Clima Organizacional: 
 Disposición al cambio en la cultura total 
 Capacidad para resolver problemas 
 Apertura para discusiones y críticas acerca de la situación interna de la  institución. 
 Relaciones y mecanismos que permiten a la institución aprender y crecer a través de 
éxitos y fracasos. 
 Compromiso de todo el personal en la toma de decisiones        innovadoras. 
 Planificación sistemática 
 Liderazgo 
 Posesión de recursos adecuados. 
Según estos elementos el clima organizacional constituye una categoría laboral 
afectiva que tiene efectos muy poderosos tanto para el desempeño  (rendimiento, 
productividad), como para los comportamientos (conductas/actitudes: satisfacción, 





indispensable establecer un clima psico-social adecuado que posibilite al trabajador no 
sólo un desempeño eficiente o exitoso sino también para su propia realización, compatible 
con su naturaleza humana. 
La importancia de este enfoque reside en el hecho de que el comportamiento de un 
trabajador no es un resultante de los factores institucionales existentes sino que depende de 
las percepciones que tenga el trabajador de estos factores. 
Goncalves (1997) define climas institucionales como “un fenómeno que media entre 
los factores del sistema institucional y las tendencias motivacionales que se traducen en un 
comportamiento que tiene consecuencias sobre la organización tales como la 
productividad, satisfacción, rotación, etc”.  
A fin de comprender mejor la definición de Clima Institucional es necesario resaltar 
los siguientes elementos: 
 El clima se refiere a las características del medio ambiente de trabajo. 
 Estas características son percibidas directa o indirectamente por los trabajadores que se 
desempeñan en ese medio ambiente. 
 El Clima, junto con las estructuras y características institucionales y los individuos que 
la componen, forman un sistema interdependiente altamente dinámico. 
El punto de vista de este autor radica en los factores de la organización   (liderazgo, 
comunicación, satisfacción por la labor realizada, identificación, etc.)  y las tendencias 
motivacionales que estarán reflejadas en las necesidades de satisfacción de las necesidades 
sociales de estima y autorrealización. Estas satisfacciones son de demanda, de un buen 
trato, reconocimiento a labor realizada, incentivos, y desarrollo personal. 
Una cultura organizacional de éxito encierra según, Drucker (1995) ocho puntos 





 Una orientación hacia la acción, a fin que se cumpla, aun cuando las compañías podrían 
ser analíticas en su enfoque ante la toma de decisiones, no está paralizadas por este 
hecho. 
 Orientación al cliente, donde todos los recursos y el personal de la compañía dirigen  
sus actividades cotidianas a la satisfacción de las necesidades del cliente. 
 Autonomía y decisión, a fin de fomentar el surgimiento de líderes e innovadoras para la 
organización. 
 La productividad a través de la gente, lo que considera a la gente como el activo más 
importante de la empresa y consideran como inversión de dinero destinado hacia ellos, 
como fuente fundamental de mejoramiento. 
 El compromiso con los valores, desde los nivele superiores de la compañía. La alta 
dirección se mantiene en estrecho contacto, visitando y dialogando con el frente de 
batalla. 
 La cercanía al negocio, conocimiento al negocio, sus fortalezas y debilidades, sus 
amenazas y oportunidades. 
 La organización simple con solo el personal necesario, donde cada quien sabe la parte 
de valor que agrega a los productos y servicios y participa en su administración. 
 La rigidez y flexibilidad. Aceptación de ambos de acuerdo a la dinámica del cambio y 
sus circunstancias. 
Opina el investigador que los ocho puntos citados son claves para las organizaciones 
para que adquieran exitosamente una cultura organizacional, tomando en cuenta sus 
objetivos, valores estilos de administración y normas para realizar sus actividades. 
Desde esta perspectiva, es posible resumir los efectos de la cultura organizacional 
sobre el comportamiento y el desempeño del empleado en tres ideas básicas: Primero 





institución y su enfoque actual. Este conocimiento brinda asesoría sobre los 
comportamientos esperados para el futuro. Segundo, la cultura organizacional fomenta el 
compromiso con la filosofía y los valores empresariales. Este compromiso produce 
sentimientos compartidos con objeto de trabajar por metas comunes. Tercero, la cultura 
organizacional, a través de las normas, representa un mecanismo de control para canalizar 
hacia los comportamientos deseables y alejar de los no deseables. 
El desafío principal al cual se debe enfrentar el docente del nuevo milenio, es ayudar 
a sus alumnos a despertar, para descubrir y desarrollar esa enorme cantidad de información 
con la cual son bombardeados permanentemente por su entorno y, puedan procesarla y 
convertirla en experiencias significativas, que realmente cambian su vida” (Robbins,1997: 
49). 
Desde esta perspectiva diremos que el clima organizacional es el ambiente donde 
convergen personas y buena parte de nuestro comportamiento cotidiano, actitudes, 
experiencias y habilidades son desarrolladas  y compartidas con nuestros estudiantes. Por 
eso afirmamos que el clima organizacional también educa en su entorno y estás  se 
convertirán en  experiencias significativas para ellos.  
2.2.2. Dimensiones del clima organizacional. 
Litwin y Stinger (1968) postulan la existencia de nueve dimensiones que explicarían 
el clima existente en una determinada empresa. Cada una de estas dimensiones se 
relaciona con ciertas propiedades de la organización, tales como: 
 Estructura: Representa la percepción de los miembros de la organización acerca de las 
reglas, procedimientos, trámites y otros a los que se ven enfrentados en el desarrollo de 
su trabajo. 
 Responsabilidad: La interacción acerca de la autonomía en la toma de decisiones 





general y no estrecha; cuando se percibe la posibilidad de ser su propio jefe y no tener 
doble chequeo en el trabajo. 
 Recompensa: Corresponde a la percepción de los miembros sobre la adecuación de la 
recompensa recibida por el trabajo bien hecho. Es la medida en que la organización 
utiliza más el premio que el castigo. 
 Desafío: Acerca de los retos que impone el trabajo. Medida en que la organización 
promueve la aceptación de riesgos calculados a fin de  lograr los objetivos propuestos. 
 Relaciones: Manera cómo se interpreta las relaciones sociales tanto entre pares como 
entre jefes y subordinados. Asociados a la atmósfera psicológica que determina. 
 Cooperación: Creencias de los miembros de la empresa sobre la existencia de un 
espíritu de ayuda de parte de los directivos y de otros empleados de grupo. El énfasis 
está puesto en el apoyo mutuo, tanto de niveles superiores como inferiores. 
 Estándares: Percepción de los miembros acerca del énfasis que pone las organizaciones 
sobre las normas de rendimiento. 
 Conflictos: Grado en que los miembros de la organización, tanto pares como superiores, 
aceptan las opiniones discrepantes y no temen enfrentar y solucionar los problemas tan 
pronto surjan. 
 Identidad: Cómo se interpreta la pertenencia a la organización y que es un elemento 
importante y valioso dentro del grupo de trabajo. Sensación de compartir los objetivos 
personales con los de la organización. 
Otros autores sugieren medir el clima organizacional por medio de las siguientes 
dimensiones actitudinales hacia: 
 La compañía y la gerencia de la empresa 
 Las oportunidades de ascenso 





 La supervisión 
 Las recompensas financieras 
 Las condiciones de trabajo 
 Los compañeros de trabajo 
El aporte del diagnóstico del clima organizacional redunda en la prevención e 
intervención organizacional, por lo que resulta útil al desarrollo organizacional en tanto 
coadyuve con aspectos como: 
 Retroalimentación; Actividades y procesos que reflejan una imagen objetiva del mundo 
real. La conciencia de esa nueva información puede ser conducente al cambio si la 
retroalimentación no es amenazadora. La retroalimentación es prominente en 
intervenciones como consultoría de procesos, reflejo de la organización, capacitación en 
sensibilidad, orientación y consejo, y retroalimentación de encuestas. 
 Conciencia de las normas socioculturales cambiantes o de las normas disfuncionales 
actuales; La conciencia de la nueva norma tiene un potencial de cambio, por que el 
individuo ajusta su conducta con las nuevas normas. Cuando las personas aprecian una 
discrepancia entre los resultados que están produciendo sus normas actuales y los 
resultados deseados puede conducir al cambio. 
 Incremento en la interacción y la comunicación; La creciente interacción y 
comunicación entre individuos y grupos pude efectuar cambios en las actitudes y la 
conducta. La creciente comunicación contrarresta esta tendencia permitiendo verificar 
sus propias percepciones en términos de que sean socialmente válidas y compartidas. 
Este mecanismo es la base de casi todas las intervenciones del Desarrollo 
Organizacional que al hacer que las personas hablen e interactúen promuevan formas 





 Confrontación; Proceso que trata en forma activa de discernir saludablemente las 
diferencias reales que obstaculizan la interacción entre las personas. La conformación 
es el fundamento de la mayor parte de las intervenciones de resolución de un conflicto, 
como la formación de equipos intergrupos, la conciliación de terceras partes y la 
negociación del rol. 
 Educación; Puede estar dirigida hacia el entendimiento de todos los componentes 
organizacionales de modo se internalice la necesidad de un mecanismo que modele la 
conducta, fomente “el análisis del campo de fuerzas, y la planificación de la vida y 
carrera. 
 Participación; Es el principal mecanismo que sustenta los círculos de calidad, las 
organizaciones colaterales, los programas de calidad de vida en el trabajo, la formación 
de equipos, la retroalimentación de encuestas, y las juntas de confrontación. Es muy 
probable que la participación desempeñe un rol en la mayor parte de las intervenciones 
del Desarrollo Organizacional. 
 Responsabilidad creciente; El compromiso deriva en asumir como convicción que la 
consecuencia de la atención o desatención de las tareas y aspectos colaterales de este 
forman parte de su quehacer organizacional y forma parte de su quehacer 
organizacional y forma parte de su desarrollo personal. 
 Pro actividad; La identificación de las fortalezas y debilidades impregna a los miembros 
de grupo de la energía y optimismo, elementos fundamentales para los programas de 
cambio. 
Disgregando el sistema institucional vemos las dimensiones que las componen en un 
todo, las mismas que explican el clima existente en una organización concreta y que se 





dimensiones no son únicas, como también existe un clima único, depende de las 
circunstancias y características propias de cada institución. 
 2.2.3 Factores que intervienen en el clima institucional de una Institución. 
Goncavales (1997: 23), afirma que el clima institucional es “un fenómeno que media 
entre los factores del sistema institucional y las tendencias motivacionales que se traducen 
en un comportamiento que tiene consecuencias sobre la organización tales como la 
productividad, satisfacción, rotación, etc.” 
El punto de vista de este autor radica en los factores de la organización   (liderazgo, 
comunicación, satisfacción por la labor realizada, identificación, etc.  y las tendencias 
motivacionales que estarán reflejadas en las necesidades de satisfacción de las necesidades 
sociales de estima y autorrealización. 
Motivación: es “la voluntad de ejercer altos niveles de esfuerzo hacia las metas 
institucionales, condicionados por la capacidad del esfuerzo de satisfacer alguna 
individual”  y necesidad de acuerdo al mismo y  es algún estado interno que hace que 
ciertos resultados parezcan atractivos”. (Robbins, 1999: 168) 
La motivación es dinámica y permanente en la actividad laboral tanto en los 
procesos como en los resultados, lo cual va repercutir en los niveles de rendimiento y 
satisfacción de los integrantes y de la organización, lo cual va incidir en el desarrollo de la 
institución. 
Balam (2004: 34) establece que es posible también distinguir distintos tipos de 
motivación, teniendo en cuenta cuales son los factores que en cada circunstancia 
determinan preponderantemente la conducta del sujeto. Existen tres tipos de motivación a 
saber: 
 La motivación intrínseca. Corresponde a la satisfacción que siente el sujeto producida 





 La motivación extrínseca. En este caso, lo que mueve a la persona es el beneficio 
obtenido como resultado de su desempeño. 
 La motivación trascendente. Dada nuestra condición de seres sociales, muchos de 
nuestros comportamientos no se explican exclusivamente por el beneficio o satisfacción 
intrínseca logrado sino por el beneficio o satisfacción que obtiene un tercero o bien por 
qué éste evita algo negativo para él. 
Según los conceptos señalados, la motivación es parte medular del  clima 
organizacional, sin los cuales no podemos percibir los cambios y las innovaciones en 
gestión  y trabajo institucional. Los niveles de la motivación regulan de una o de otra 
forma las actitudes y comportamientos de los directivos, docentes, estudiantes, 
trabajadores  administrativos y la comunidad. 
Por su parte Davis y Newstrom (1999: 129-130) señalan que existen cuatro niveles 
de motivación: 
 Motivación de logro. Es el impulso que poseen algunas personas de perseguir y 
alcanzar logros. 
 Motivaciones afiliativa. Es el impulso a relacionarse socialmente con los demás. 
 Motivación hacia la competencia. Es el impulso a ser bueno en algo, lo que permite al 
individuo a desempeñar a un trabajo de alta calidad. 
 Motivación por el poder. Es el impulso de influir en los demás y mortificar situaciones. 
Refiriéndonos a los cuatro niveles  de motivación que regulan de una o de otra forma 
las actitudes y comportamientos de los agentes educativos, donde los docentes, 
estudiantes, trabajadores y la comunidad ven de alguna manera las expectativas de 





Cada vez es más necesario que esa actitud y comportamiento tenga su origen en la 
motivación. Aunque el trabajo sea de mayores esfuerzos, el espíritu debe ser motivado en 
la dirección de los resultados.    
Actitudes: Actitud es la disposición de una persona a comportarse de una 
determinada manera según sus características de personalidad. La actitud laboral es la 
tendencia individual en relación con el trabajo condicionada por un conjunto de factores 
innatos, adquiridos internos o extremos al trabajador. Pueden existir actitudes laborales 
positivos o negativos, así también causadas por factores tanto laborales como ajenos a la 
organización. (Balam, 2004: 34) 
A menudo no sabemos lo que pensamos hasta que nos vemos actuando en el trabajo 
cotidiano, bajo la percepción de los demás integrantes y de la propia percepción que 
tenemos del medio laboral. La conducta determina nuestras actitudes.  
Las actitudes tienen componentes cognitivos (lo que pensamos), emocionales (lo que 
sentimos), y conductuales (nuestra tendencia de manifestarse los pensamientos y 
emociones).  
Satisfacción: La actitud del trabajador frente a su propio trabajo, dicha actitud está 
basada en las creencias y valores que el trabajador desarrollo de su propio trabajo. Las 
actitudes son determinadas conjuntamente por las características actuales del puesto como 
por las percepciones que tiene el trabajador de lo que “deberán ser”. (Márquez, 2001: 9) 
Según Márquez podemos decir que en el caso del docente, la satisfacción tiene que 
ver con su labor docente específicamente y con las características de su propia 
personalidad, en cuanto que todo ello repercute en su estabilidad emocional. La 
satisfacción depende de las variables del trabajo intelectual, recompensas equitativas, 





Los docentes tienden  a preferir como ideal, puestos que les brinden oportunidades 
de aplicar sus  habilidades y capacidades y ofrezcan una variedad de tareas, libertad y 
retroalimentación sobre qué tan bien hacen su labor, características que hacen que el 
trabajo posea estímulos intelectuales. También los sistemas de pagos y políticas de 
ascensos que les parezcan justos, claros y congruentes son sus expectativas.    
Robbims (1977), de acuerdo  a sus investigaciones y conocimientos acumulados considera 
que los principales factores que determinan la satisfacción laboral son: 
 Reto del trabajo. 
 Sistema de recompensa. 
 Condicionado favorables de trabajo. 
 Colegas que brindan apoyo. 
 Compatibilidad entren personalidad y puesto de trabajo. 
Es un hecho observable que los trabajadores que se sienten satisfechos en su trabajo, 
sea porque se consideran bien pagados o bien tratado sea porque ascienden o aprenden, son 
quienes producen y rinden más. Al contrario, de los trabajadores que se sienten mal 
pagados, maltratados y atrapados en tareas monótonas, sin posibilidades de crecimiento 
profesional, son los que rinden menos. 
Tener un trabajo estimulante, agradable, trabajar con un grupo de personas que se 
llevan bien, genera un buen clima organizacional. 
Involucramiento: Davis y Newstrom (1999: 279) de acuerdo a  sus investigaciones 
el involucramiento en el trabajo es definido como “el grado en que los empleados se 
sumergen en sus labores, invierten tiempo y energía en ellas y conciben el trabajo como 
parte central de sus existencias”  
Los trabajadores que se sienten involucrados e identificados con su trabajo satisfacen 





superior, sino ejercitando en forma efectiva sus propias habilidades y cumpliendo con las 
metas de la organización.  
Estrés: Robbins (1999: 353) define el estrés o tensión como “una condición 
dinámica en el cual un individuo es confrontado con una oportunidad, una restricción o 
demanda relacionada con lo que él o ella desea y para lo cual el resultado se percibe como 
incierto a la vez que importa”. 
Es común hoy en día el estrés de los profesionales por el acelerar vertiginoso de 
muchas responsabilidades y de la presión del tiempo. Pero esto a la vez pone en manifiesto 
el trabajar bajo presión, que genera una dinámica de resolver obstáculos como también de 
crear nuevas soluciones. 
2.2.4. Tipos de clima organizacional. 
Tipo autoritario. 
Próximo al clima de tipo cerrado y en el cual el rol de la dirección es preponderante, 
dado que condiciona el tipo de interacción que se lleva en el interior de la organización, 
restringida la participación de los miembros de la institución a una acción pasiva sometida 
a las imposiciones y decisiones que ocurren de forma vertical. 
Este tipo de clima no permite avanzar a la organización, por estar centrada en 
algunas personas. La tarea es lograr que todas las personas de la organización estén 
involucradas. La autoridad central evita lo más posible informar a una división cómo hacer 
su trabajo, sólo les dice lo que deben hacer. 
Así tenemos: 
Autoritario explotador: Se caracteriza porque la dirección no confía en sus docentes. La 
interacción entre superiores y subordinados es casi nula, la mayor parte de las decisiones 





sin ningún comentario, el clima que se percibe es de temor, los profesores y personal 
administrativo trabajan en una atmósfera de recelos, castigos y amenazas. 
Reduciendo las operaciones y confiando lo menos posible en las capacidades 
humanas de sus docentes la organización tiende a fracasar. No identificarse con la 
institución  y no ser responsable de su calidad y desempeño es lo que conlleva este tipo de 
clima autoritario explotador a manejar organizaciones de corte explotador. 
Autoritario paternalista: Se caracteriza por que la dirección actúa de forma 
condescendiente con los profesores, la mayor parte de las decisiones se toman en la 
dirección pero ocasionalmente se prevé la participación en el proceso de los diversos 
niveles de la organización. Se utilizan recompensa y castigos como fuente de la 
motivación para el personal docente, las interacciones se establecen basadas en las 
condescendencias y la preocupación. En este clima la dirección juega con las necesidades 
sociales de los empleados, sin embargo de la impresión de que se trabaja en un ambiente 
estable y estructurado. 
Refleja un clima condescendiente pero a la vez se juega con las necesidades sociales 
de los docentes, dando a la vez recompensas y castigos como una forma de motivación, es 
un clima disfrazado pero no recomendado.  
Tipo participativo. 
Con proximidad al clima de tipo abierto y en el cual el eje central de la dinámica en 
las organizaciones educativas es el trabajo con la participación de todos los miembros de la 
comunidad educativa. 
Hoy en día las organizaciones  ya no se construyen en base a la fuerza. Se basan en 
la confianza, en la delegación de funciones previa preparación y direccionamiento de  sus 





ubicándolo con expectativas específicas en cuanto a logros y evaluación sistemática de 
resultados. Así tenemos: 
Participativo consultivo: Se caracteriza por la confianza que tiene los superiores en sus 
subordinados, existe interacción entre ambas partes, se le es permitido al personal docente 
tomar decisiones específicas, la comunicación es de tipo descendente, las recompensas, 
castigos ocasionales y la participación son los recursos utilizados en la motivación del 
personal. 
Esta atmósfera está definida por el dinamismo y la administración funcional en base 
a objetivos a alcanzar. 
Participativo en grupo: Se caracteriza por que existe plena confianza por parte de la 
dirección hacia los profesores, la toma de decisiones persigue la integración de todos los 
niveles; es decir, la comunicación fluye de manera horizontal, siendo el punto de 
motivación la participación plena de todos los integrantes de la institución educativa, la 
función de control es ejercida por todos los niveles de estructura, siendo la responsabilidad 
compartida por todos. 
Acorde con los tiempos actuales, es el tipo de clima que encaja en las organizaciones 
modernas, por su versatilidad  en la organización y el comportamiento individual y a la vez 
en conjunto en las tareas encomendadas. 
Hay procesos organizacionales como la comunicación, toma de decisiones, solución 
de problemas, motivación, conflictos, productividad y satisfacción personal que 
intervienen en el manejo de las instituciones educativas. 
2.2.5. La comunicación efectiva. 
Chiavenato (2007: 59)  nos dice que: “la comunicación es el proceso que une a las 





transacciones entre ellas. Las organizaciones no pueden existir ni operar sin comunicación; 
ésta es la red que integra y coordina todas sus partes”.  
Es la trasmisión de informaciones de ideas, emociones, habilidades y otros, por 
medio de los símbolos, palabras, cuadros, figuras gráficas y otros. Las personas no viven 
aisladas ni tampoco son autosuficientes, sino que se interrelacionan  con los demás 
(estudiantes,  
Tipos de comunicación 
Comunicación agresiva: Según Sovero (2007: 299). Propias de las personas que no 
reparan en atropellar a los demás con el fin de lograr su objetivo, manifiestan 
comportamientos inadecuados. Entre sus formas de proceder tenemos las siguientes:  
 Dan órdenes. 
 Están a la expectativa de qué hay de nuevo para oponerme. 
 Se imponen. 
 Juzgan las cosas como injustas para ellos. 
 Con frecuencia están coléricos. 
 Gritan. 
En esencia tienen un comportamiento egoísta, pues solo piensan en ellos, y para nada 
en los efectos que ocasionará en el otro. Es asombrosa la cantidad de energía y tiempo que 
se pierde debido a errores de este tipo de comunicación inadecuada que conlleva a un 
resentimiento laboral.  
Utilizar palabras peyorativas o despreciadoras es una muestra de una comunicación 
agresiva, que no conlleva a un buen clima organizacional de la institución. 
Comunicación pasiva: Se manifiestan en las personas que por lo general tiene baja 
autoestima mostrando las siguientes características: 





 Son sumisas. 
 No se atreven a decir no, aunque repriman sus sentimientos. 
 Tampoco pueden expresar sus sentimientos e ideas. 
 Reprimen sus emociones en aras de ceder a favor del otro. 
Este tipo de comunicación pasiva requiere de personas dóciles quienes son el 
complemento ideal de las personas con comportamiento agresivo. De intentar superar las 
barreras de sumisión y elevar la autoestima sería  lo ideal para romper este tipo de 
comunicación. 
Comunicación empática: Este enfoque comunicativo, permite mejorar la comunicación 
interpersonal especialmente en situaciones de conflicto o de divergencia y que pretende 
contribuir al bienestar de las personas y a mejorar la comunicación. 
Dada la importancia que tiene “el otro” en todo acto de comunicación, este enfoque 
está basado en la noción de empatía, que supone la capacidad de sintonizar 
emocionalmente con los demás. Así, comunicarse con empatía pone en juego la capacidad 
de comprender los sentimientos, las preocupaciones del interlocutor y asumir su 
perspectiva. En este enfoque el término empatía es extendido a uno mismo, es decir, 
supone también una actitud de acercamiento y sintonía con nuestros sentimientos y 
necesidades. 
La comunicación empática es un modo de comunicación que se dirige hacia la 
energía de la vida. Es una manera de ser, más que un conjunto de técnicas. Emplear la 
técnica sin tener el interés de ponerse realmente en contacto con emociones y los deseos de 
la otra persona sería caer en la manipulación. La comunicación empática contribuye al 
bienestar de las personas. Se trata, por lo tanto, de quedar constantemente en comunicación 





A través  de este tipo de comunicación podemos decir que una comunicación 
empática se puede predecir e interpretar comportamientos, se evalúan y planifican 
estrategias que incrementan la productividad. 
2.2.6. Niveles de comunicación. 
Según Sovero (2009: 312) La comunicación ocurre en varios niveles de la vida 
institucional, de acuerdo a ello se observan cuatro niveles jerárquicos de la comunicación 
intrapersonal, interpersonal, de grupo pequeño y multigrupo. 
Comunicación intrapersonal: Es el nivel más básico, interpretamos mensajes y 
desarrollamos lo que enviaremos a los demás. Es una comunicación con nosotros mismos, 
un diálogo interno de pensamiento. 
Es la comunicación  intra yo, en la cual nos analizamos internamente en nuestras 
ideas, a la vez entender esas ideas, pensamientos, conocimientos, sentimientos, actitudes y 
emociones. 
Comunicación interpersonal: Esta comunicación tiene lugar entre dos personas, 
generalmente frente a frente. 
Uno de los resultados más importantes de la comunicación interpersonal es el 
desarrollo de las relaciones humanas, aquí se produce la cooperación con los demás. La 
relación interpersonal es el sistema social más pequeño que puede demostrar el desarrollo 
de actividades coordinadas, en un intento por lograr metas individuales y colectivas. 
Esta comunicación pude ser afectada por obstáculos o barreras como: las ideas 
preconcebidas, rechazo de la información contraria, significados personalizados, 
motivación, credibilidad de la fuente, habilidad para comunicarse, clima organizacional y 
complejidad de los canales. 
Las relaciones que se dan entre los miembros de una organización se establecen 





se le encuentra sentido a ser parte de aquella pero también puede ser afectada por barreras 
personales (malos hábitos para escuchar, los sentimientos personales, etc.), barreras físicas 
(las interferencias), barreras semánticas (gestos, señales, símbolos).  
Comunicación de grupos pequeños: Ocurre entre dos o más personas que interactúan en 
un intento por adaptarse a su entorno y alcanzar metas reconocidas en común. Es una 
unidad de trabajo muy importante en la organización, ya que desempeña funciones 
importantes en las organizaciones al proporcionar información, apoyo y experiencia para 
resolver los problemas que los individuos no pueden hacer de manera independiente. 
Toda institución prioriza dentro de su estructura organizacional  un sistema de 
comunicación   e información entre estos grupos. Promueven la participación,  la 
integración y la convivencia en el marco de un clima organizacional. 
Es el tipo de comunicación en que cada persona puede lograr grandes progresos para 
mejorar sus relaciones interpersonales como también sus habilidades comunicativas. 
Comunicación multigrados: Esta comunicación tiene lugar dentro de un sistema social 
compuesto de grupos pequeños interdependientes que comparten el desempeño de tareas 
para lograr metas reconocidas en común. 
Desde el punto de vista de la estructura jerárquica se puede hablar de una 
comunicación ascendente, descendente y lateral. 
a. Comunicación descendente es la que parte de los niveles superiores y se dirige a niveles 
inferiores. 
b. Comunicación ascendente es la inversa, parte de los niveles inferiores hacia los 
superiores. 
c. Comunicación lateral es la que se da entre las personas que se hallan en el mismo nivel 





La comunicación en multigrupos está en concordancia con la estructura jerárquica y 
los canales del flujo de información que parte de los niveles superiores hacia los niveles 
inferiores y esto a la inversa  de abajo a arriba y de forma horizontal.  
Condiciones para una buena comunicación 
 Establecer un clima agradable. 
 Estar dispuesto a que el alumno o la alumna se explica a su manera. 
 Estar informado de lo que se tratara. 
 Mostrar empatía, ser comprensivo. 
 Evitar las distracciones, elegir el momento y el espacio adecuado. 
 Escuchar y resumir las ideas básicas. 
 Repetir en esencia lo que ha dicho el otro. 
 Comprender la estructura interna de comunicación del otro. 
 Escuchar como si te tuviera que redactar un informe. 
 Preguntar. 
 Tomar notas. 
2.2.7.  Relaciones interpersonales. 
Algunos conceptos vertidos por los diferentes autores: 
Rodríguez (2006) dijo: “Las relaciones interpersonales son contactos profundos o 
superficiales que existe entre las personas durante la realización de cualquier actividad”. 
Se refiere a las relaciones internas de la organización con sus integrantes en el quehacer 
del trabajo. Es verdad, que hay momentos que estas relaciones pueden ser profundas o 
superficiales.  
Omar (2006) dijo: “Es la habilidad que tienen los seres humanos de interactuar entre 
los de su especie”. El ser humano no es un ser aislado y tiende a relacionarse con otros, ya 





Troncoso (2006) dijo: “Es la habilidad con la cual nacemos, la que debemos 
desarrollar y perfeccionar durante toda nuestra vida para que cada día sea lo mejor 
posible”  
Las relaciones interpersonales se da en un número de personas que interactúan entre 
sí , se identifican sociológicamente, y se sienten miembro  del mismo .Por otra parte, los 
grupos pueden ser formales e informales: los primeros son aquellos que existen en la 
empresa en virtud del mandato de la gerencia para realizar tareas que contribuyan al logro 
de los objetivos organizacionales y los segundos son grupos de individuos cuyas 
experiencias laborales comunes desarrollan un sistema de relaciones interpersonales que 
van más allá  de aquellos establecidos por la gerencia. 
Chiavenato (1997).”Se refiere a la interacción o relación entre dos personas o 
sistemas de cualquier naturaleza, de modo que la actividad de cada uno está en parte 
determinada por la actividad del otro. Por ello las personas que comparten las mismas 
metas tienen probabilidad de interesarse por la otra persona y no simplemente en temas 
profesionales. Existe una influencia recíproca en cada persona evocando una respuesta 
física o mental en las otras personas”. 
Los sentimientos incluyen los procesos mentales y emocionales que están dentro de 
las personas y que no pueden ser vistas pero que pueden ser inferidas a partir de las 
acciones por eso, los conflictos entre las personas en una organización normalmente son 
generados por las diferencias que existen entre los diversos  miembros durante la ejecución 
de tareas. El conflicto interpersonal se origina tanto en discordias individuales, respecto a 
problemas esenciales, como diferencias en relación a las estructuras organizacionales, 





Otro conflicto muy común es  el grupal, por lo tanto es necesario que la 
administración sea capaz de enfrentar esos problemas que son originados principalmente 
de las diferencias individuales, los recursos limitados y por diferencias de roles.  
Sbragia (1983) nos dice: “una cooperación  existente en la organización conlleva a la 
consideración humana en el ambiente del trabajo;  una consideración humana enfatiza 
cómo las personas son tratados como seres humanos  o cuándo reciben atención en 
términos humanos. Por  lo que las relaciones interpersonales tienen influencia directa en la 
satisfacción personal”. 
Cuando la amistad las buenas relaciones sociales, el grado de confianza de unos  
hacia otros prevalecen en el trabajo y en el grado de interacción entre las personas es 
adecuada, permite ver  la organización como una red de grupos interrelacionados, donde el 
desempeño organizacional depende de las relaciones existentes entre los grupos y como 
ellos están integrados. La cooperación es necesaria para el desenvolvimiento y 
compromiso de la evolución de los trabajadores, para resolver problemas y para responder 
a presiones en el ambiente de trabajo, reflejándose en el clima organizacional de la 
Institución. 
Procesos fundamentales de las relaciones interpersonales. 
Trinidad (2006). Sostiene que son cinco los procesos fundamentales de las relaciones 
interpersonales: 
Percepción: Son procesos mediante los cuales las personas organizan e interpretan 
información a fin de dar significado y posibilidad de comprensión a su mundo. La 
percepción aporta la materia prima necesaria para los procesos del pensar, sentir y actuar. 
En el proceso perceptivo, también influyen significativamente los valores y creencias, los 





Pensamientos: El pensamiento es aquello  que analizará, evaluará, y emitirá un juicio 
sobre lo que nos afecta, como también planeará conductas complejas y organizará  las 
acciones de acuerdo a la información con la que contamos. 
Sentimientos: Dimensión afectiva que es más duradera pero menos intensa que la 
emoción y que constituye el dinamizador afectivo muy relacionado a los valores, que 
guían nuestros actos y proyectos de vida, así  como nuestras relaciones con los demás. 
Intencionalidad y  objetivos: Por las intenciones    nos dirigimos hacia las metas que nos 
fijamos. Los objetivos son aquellas metas que concretan lo que los deseos e intenciones 
buscan alcanzar, son metas específicas, claras, retadoras, constituyen el activador de la  
conducta. 
Acción. Es un hacer basado en la percepción, en los sentimientos en el pensamiento y en 
una intencionalidad consciente que se expresa en objetivos.  
En los procesos fundamentales  de las relaciones interpersonales  intervienen la 
percepción, pensamientos, sentimientos, intencionalidad y acción mediante la interrelación 
de estos se originan procesos de interrelación social  entre los integrantes de una 
organización logrando el entendimiento, la coordinación y la cooperación que posibilitan 
el crecimiento  y desarrollo de las organizaciones institucionales. 
Por estas razones, toda institución debe priorizar un clima de relaciones 
interpersonales que dinamice los procesos que a nivel interno vivifican la entidad 
institucional. 
Características de las relaciones interpersonales. 
Trinidad (2006) señala que las características de una relación interpersonal son: 
Compasión. Las relaciones compasivas se vinculan con la capacidad humana de sentir-





Comprensión y sabiduría. Es la relación integral llevando a cabo la actividad de 
inteligencia interpersonal desde la compasión, el respeto y la libertad, la honestidad y la 
sinceridad. 
Eficiencia y deficiencia. Cuando hay una relación interpersonal deficiente, existe  
frustración, ansiedad, enojo, agresividad, actitud negativa, deserción ò despido del empleo 
Por otra parte, cuando hay una relación interpersonal eficiente se produce satisfacción 
autenticidad, empatía, compañerismo y afectividad.  
Las relaciones interpersonales  se caracterizan por presentar características  de 
compasión, comprensión y sabiduría, eficiencia y deficiencia. La capacidad de sentir y 
ponerse en la posición del otro, entender sus emociones y entender sus motivos. 
Buscar la eficiencia en las relaciones interpersonales para enriquecer la satisfacción, 
autenticidad, empatía, compañerismo y solidaridad. 
2.2.8.  Identidad institucional. 
Lucipinio I, (2001: 16) “La identidad institucional es considerada como una forma 
colectiva de identidad que es configurada por las características o cualidades socialmente 
compartidas por los individuos presentes en una institución”. 
Entonces, cada institución está matizada por su propia forma de ser, de actuar, de 
compartir, la cual es producto del conjunto de interacciones que ocurren dentro de una 
determinada institución. Así los rasgos que caracterizan la identidad institucional estarán 
mediatizados. 
Identidad personal. 
 Lalande, citado por Lucipinio (2001:13), escribió: “La identidad se refiere al 
carácter de un individuo, del cual se dice que es “él mismo” en diferentes momentos de su 





y estabilidad en el tiempo, también es propio de ella su carácter dinámico y de 
transformación permanente”. 
La identidad se construye y transforma a través de múltiples interacciones del sujeto 
con su medio, con los intercambios no sólo en el nivel interpersonal sino también en el 
nivel socio- estructural (cultura, institución, historia, ideología). Las continuas 
experiencias configuran en su necesidad de adaptación, llegando a reconfigurar su 
emergente identidad dentro de un contexto continuamente cambiante. 
Identidad colectiva 
La identidad colectiva es el estado de conciencia implícitamente compartido por 
unos individuos que reconocen y expresan su pertenencia a una categoría de personas, a 
una comunidad que los acoge, a una institución de la cual forman parte. En tal sentido, la 
identidad colectiva hace referencia a un conjunto de características culturalmente 
definidas, en tantos estos son compartidos por un grupo de individuos, los cuales tienen en 
común algunos rasgos específicos. 
Según la bibliografía revisada, la identidad no es una esencia innata dada, sino un 
proceso social de construcción, por lo cual se requiere establecer los elementos a partir de 
los cuales se construye una identidad institucional. 
Para el presente trabajo asumiremos como componentes de la identidad institucional 
los siguientes: 
El sentido de pertenencia: El cual se considera como el sentimiento de sentirse parte 
de algo, de sentirse miembro activo de una comunidad o grupo, esto permite que los 
individuos compartan ciertas lealtades grupales o características, según el grupo 
institucional en el que se desenvuelva. 
La cohesión: La cual se considera una de las características que le brinda a una 





permite alcanzar sus metas más rápidas y satisfactoriamente, de modo que los esfuerzos 
para alcanzar sus logros son compartidos. 
Así tenemos que una institución alcanza lo que se propone cuando el personal 
docente está cohesionado, de allí que la unidad de fuerza y objetivos comunes lo fortifica, 
le facilita sus logros y lo lleva a mayores niveles de desarrollo. 
La satisfacción por la tarea realizada, dado que en la medida que el personal docente 
y no docente se sienta satisfecho con la labor desempeñada, pondrá en ello el máximo 
esfuerzo, sin esperar recompensa, por el único afán de hacer bien las cosas dado el nivel de 
identificación institucional. 
Así encontramos que este sentido de identidad institucional refleja la forma de sentir 
y experimentar de las personas respecto a su institución educativa como resultado de sus 
vivencias. La identificación del personal con su institución propicia el proceso de adopción 
y apropiación de las actitudes, valores y normas de comportamiento que conllevarán a un 
mayor proceso de integración, la misma que redundará en el mayor rendimiento y por ende 
repercutirá en la mejora del servicio educativo. 
2.2.9. Desempeño docente. 
Para muchos el docente es un trabajador de la educación. Para otros, simplemente 
un educador. También puede considerársele como un profesional de la docencia y aun hay 
quienes todavía lo consideran una figura beatífica y apostólica. Aunque establecer la 
distinción pueda parecer una trivialidad, optar por una u otra manera de concebir al 
docente puede tener importantes implicancias al proponer un sistema de evaluación de su 
desempeño. 
La profesionalidad de la docencia hace referencia no sólo al tipo de actividad 





servicio en relación al desarrollo de la sociedad y del género humano, sino también a la 
necesaria calificación y calidad profesional que se espera de él. 
Recogiendo palabras del Presidente del Colegio de Profesores de Chile (Pavez, 
2001) el docente es un profesional que debe poseer dominio de un saber especifico y 
complejo (el pedagógico), que comprende los procesos en que está inserto, que decide con 
niveles de autonomía sobre contenidos, métodos y técnicas, que elabora estrategias de 
enseñanza de acuerdo a la heterogeneidad de los estudiantes, organizando contextos de 
aprendizaje, interviniendo de distintas maneras para favorecer procesos de construcción de 
conocimientos desde las necesidades particulares de cada uno de sus estudiantes. Por ello 
debe superarse el rol de técnicos y asumirse como profesionales expertos en procesos de 
enseñanza y aprendizaje. Esta perspectiva profesional, supone concebir a los docentes 
como actores sociales de cambio, como intelectuales transformadores y no sólo como 
ejecutores eficaces que conocen su materia y que poseen herramientas profesionales 
adecuadas para cumplir con cualquier objetivo que sea sugerido o impuesto por el sistema. 
Es indispensable precisar cuál es la misión educativa específica del docente y en 
ese contexto, cuáles son los conocimientos, capacidades, habilidades y actitudes que 
corresponden a esas tareas. Su misión es contribuir al crecimiento de sus estudiantes. 
Contribuir, desde los espacios estructurados para la enseñanza sistemática, al desarrollo 
integral de las personas, incorporando sus dimensiones biológicas, afectivas, cognitivas, 
sociales y morales. Su función es mediar y asistir en el proceso por el cual niños y jóvenes 
desarrollan sus conocimientos, sus capacidades, sus destrezas, actitudes y valores, en el 
marco de un comportamiento que valora a otros y respeta los derechos individuales y 
sociales. Para realizar esta misión los docentes necesitan creer en ella y en que es posible 






2.2.10. Características del buen docente. 
El profesor llega a ser profesional cuando, asumiendo con armonía crítico creadora 
su trabajo, opta por: 
 La estructuración y búsqueda de coherencia entre el pensamiento y la teoría, la práctica 
y la acción reflexiva. 
 La valoración crítica de su personalidad, vivencias y actitudes ante la docencia, en un 
espacio de diálogo e intercambio con colegas y estudiantes. 
 Asunción de nuevo conocimiento educativo – curricular, indagado reflexiva y 
colaborativamente desde su práctica, vivida en intercambio con los restantes miembros 
del centro. 
En general, las características de un buen docente estarán agrupadas en tres aspectos 
de su desempeño como tal: conocimientos, actuación y resultados. 
Lo que debe saber: Hernández afirma que: El docente debe conocer el contenido de su 
enseñanza y el modo como ese contenido puede tener sentido para el estudiante; el docente 
debe saber hablar en un lenguaje comprensible y promover el diálogo con los estudiantes 
(es decir, debe saber comunicar y generar comunicación); el docente debe ponerse de 
manifiesto como quien se pone frente a los estudiantes para mostrar y entregar lo que tiene 
y quiere y; el docente debe plantear y obedecer unas reglas de juego claras en su relación 
con los estudiantes y estar dispuesto a discutir esas reglas (Hernández 1999: 9). 
Hoy día necesitamos a nuestros docentes apropiándose del mejor conocimiento 
disponible sobre la educación, con capacidad autónoma para actualizarlo y recrearlo. 
Tampoco se trata de un mero desafío cognitivo. Es deseable una vocación y un 
compromiso afectivo con una tarea que es social y que tiene que ver con la formación de 





desempeños son imprescindibles tanto como los conocimientos y las aptitudes (Aylwin, 
2001: 48). 
Específicamente, Rolf expresa que el desempeño docente Exige competencias 
metodológicas para ofrecer múltiples accesos a los temas de enseñanza, especialmente 
bajo la perspectiva de que en base a las informaciones recibidas ellos mismos estructuren 
sus conocimientos y los integren a las redes neuronales de su cerebro. Como lo demuestran 
los estudios empíricos, quienes aprenden suelen tomar a sus maestros como ejemplos, 
especialmente en cuanto al uso de métodos. El uso demostrativo de estrategias de 
planificación y estructuración de las materias puede ser útil para que los estudiantes 
organicen mejor sus procesos de aprendizaje. (Rolf, 2006: 105) 
Lo que debe hacer: Las tareas del docente incluye la planificación de sus actividades de 
enseñanza, teniendo presente las características de los destinatarios de la educación, el 
entorno que viven y la sociedad que deberán enfrentar. 
Por ello, Piaget expresa que el desempeño del docente debe basarse en la 
comunicación, colaboración y construcción del conocimiento, este debe de ser capaz de 
guiar a los estudiantes en las actitudes ambiguas como las tareas, solución de problemas, 
descubrimientos de formación de conceptos, etc. Y más aun ser capaz de establecer con los 
estudiantes las conversaciones de aprendizaje transformador (Piaget, 2002: 20). 
También incluye la capacidad para establecer ambientes de aprendizaje que facilitan 
la participación e interacción entre estudiantes y profesor; la creación de herramientas de 
evaluación apropiadas que le permitan, por una parte detectar las dificultades de sus 
estudiantes y alumnas y, en consecuencia apoyarlos y, por otra parte, evaluar el efecto de 





Finalmente incluye formar parte constructiva del entorno en el que trabaja, compartir 
y aprender de y con sus colegas y relacionarse con los padres de familia y otros miembros 
de la comunidad circundante. 
En el ámbito del aula, su buen desempeño tiene que ver tanto con el diseño 
cuidadoso, la conducción responsable y la evaluación profunda de los procesos de 
aprendizaje; así como con la relación comunicativa y afectiva que establece con todos y 
cada uno de sus estudiantes. 
Con relación a sus colegas, se espera una actuación de colaboración, de apoyo mutuo 
y corresponsabilidad tanto respecto a la diversificación del currículo como a la 
organización y marcha del centro. Respecto a los padres de familia, se espera su 
conocimiento, apertura, comunicación y colaboración profesional. 
Respecto a la sociedad que le ha otorgado la responsabilidad de educar, se espera su 
comportamiento ético y ejemplar, con relación a las nuevas generaciones y en función del 
ideal de sociedad que se espera contribuya a realizar. 
Respecto a sí mismo, se espera que el buen docente esté permanentemente buscando 
los mejores medios para crecer profesional y humanamente. 
Finalmente el aspecto que consideramos más importante y que la sociedad entera 
espera que se dé en todos los ámbitos señalados anteriormente: se espera un 
comportamiento moralmente recto y ejemplar. 
Los resultados que debe lograr: En cada ámbito de su quehacer profesional se esperan 
resultados. El aprendizaje y el crecimiento personal y afectivo de sus estudiantes, es el 
principal. 
Para lograrlo, Marcelo dice que, el maestro debe promover en los estudiantes una 
identidad propia, con capacidad de aprender, ser responsables y de emprender creando un 





la resolución de tareas, planteando sus propias estrategias para evaluar el grado de 
cumplimiento de metas, entonces podemos decir que el desempeño del docente debe ser 
sobre todo, un guía cuyas destrezas están enfocadas hacia el estímulo del aprendizaje 
(Marcelo, 2006: 175). 
Sin embargo, es necesario tener en cuenta también las deficiencias que todo buen 
docente debe evitar o superar. Según Rolf (2006), los docentes para mejorar su desempeño 
laboral deben evitar las siguientes deficiencias: 
 Un conocimiento técnico anticuado y deficiente. 
 Enseñar sin contexto lógico y no darse a entender. 
 Mostrarse incapaz de reaccionar adecuadamente ante sus estudiantes. 
 Demostrar desprecio o distanciamiento en la comunicación con los estudiantes o sus 
padres. 
 Derrochar tiempo en la enseñanza porque no desactiva las interrupciones y/o molestias. 
 No estructura claramente la materia técnica. 
 No identifica dificultades del aprendizaje y no da apoyo en tales casos. 
 No promueve valores. 
 No planifica. 
 No detecta las diferencias individuales e inteligencias múltiples. 
 Carece de ética profesional. 
2.2.11. Fases del desempeño docente. 
En su quehacer pedagógico el docente, al realizar su actividad o acto educativo en 
aula, debe ejecutarla en función a tres fases: 
Fase de preparación: La fase de preparación de la actividad docente previa al 
contacto con los estudiantes obliga a tomar decisiones respecto de cada uno de los 





que vamos a trabajar, los contenidos, las actividades que consideramos más adecuadas 
para conseguir los objetivos propuestos, las estrategias y los recursos suficientes y variados 
que resulten más congruentes con los objetivos y con la realidad concreta de los 
estudiantes a quienes van dirigidos. También resulta imprescindible, asimismo, concretar 
los criterios, procedimientos, instrumentos y técnicas de evaluación, mediante los que se 
comprueba que los estudiantes realmente van aprendiendo a la vez que desarrollan las 
habilidades y capacidades correspondientes a su etapa educativa. 
Es muy importante, además, prever las condiciones de tiempo y de espacio que tanta 
importancia tiene para garantizar que los estudiantes logren aprendizajes relevantes de 
forma eficaz. 
Resulta esencial en esta fase de preparación de las clases, tener muy presentes tanto 
los Objetivos Generales del currículum como los de las diferentes áreas, especialmente 
cuando seleccionamos los objetivos didácticos. Las decisiones que cada docente tome al 
preparar sus clases deben tener como referencia el Proyecto Curricular de y /o la 
programación didáctica del área correspondiente. 
Fase de Ejecución y / o Desarrollo de la Actividad Educativa: En esta fase todo lo 
que constituye la planificación, programación, metodología, evaluación, atención a la 
diversidad, recursos materiales, etc., es decir todo el quehacer educativo del profesor, se 
concreta en un tiempo y en un espacio. En esta fase se distinguen cuatro aspectos 
didácticos secuenciales: 
a. Motivación para el aprendizaje: acciones concretas que invitan al alumno a aprender. 
b. Organización del momento de enseñanza: dar estructura y cohesión a las diferentes 
secuencias del proceso de enseñar del profesor y de aprender de los estudiantes. 
c. Orientación del trabajo de los estudiantes: ayuda y colaboración que se efectúa para 





d. Seguimiento del proceso de aprendizaje; acciones de comprobación y mejora del 
proceso de aprendizaje (ampliación, recuperación, refuerzo). 
Estos cuatro aspectos están teóricamente diferenciados aunque se interrelacionan en la 
práctica. No obstante, la secuencia indicada anteriormente es predominante. Se suele 
comenzar con la motivación y le suceden la organización, la orientación y el 
seguimiento. 
Fase de evaluación: La fase de evaluación también es un elemento importante dentro del 
proceso enseñanza aprendizaje y de la actividad del profesor, y en este momento el 
docente puede valorar que tan efectiva ha sido su intervención en el hecho pedagógico. 
2.2.12. Factores del desempeño docente. 
Las investigaciones concluyen que las principales variables que influyen en el 
desempeño de los docentes son las siguientes: 
Clima del aula: La existencia de buenas relaciones entre los miembros de la 
comunidad escolar es un elemento clave, directamente ligado a la eficacia escolar. En 
una escuela eficaz los estudiantes se sienten bien, valorados y apoyados por sus 
maestros, y se observan buenas relaciones entre ellos; los docentes se sienten satisfechos 
con la escuela y con la dirección, y hay relaciones de amistad entre ellos; las familias 
están contentas con la escuela y los docentes. No se detectan casos de maltrato entre 
pares, ni de violencia entre docentes y estudiantes (Román, 2008). 
Hay que insistir en la importancia de tener un clima de aula positivo para que 
exista un desempeño eficaz. Un entorno de cordialidad, con relaciones de afecto entre el 
docente y los estudiantes, ausente de violencia y conflictos entre estudiantes, es sin duda 
el mejor entorno para aprender. De esta forma, el docente que se preocupa por crear ese 





estudiantes. También el profesor que se encuentra satisfecho y orgulloso de sus 
estudiantes trabajará más y mejor por ellos. 
Metodología: El elemento que mejor define un desempeño eficaz es la 
metodología didáctica que utiliza el docente. Y más que emplear un método u otro, las 
investigaciones ha obtenido evidencia de que son características globales las que parecen 
fomentar el desarrollo de los estudiantes (Murillo, 2008). Entre ellas, se encuentran las 
siguientes: 
 Las clases se preparan adecuadamente y con tiempo. En efecto, se ha determinado la 
relación directa existente entre el tiempo que el docente dedica a preparar las clases 
y el rendimiento de sus estudiantes. 
 Lecciones estructuradas y claras, donde los objetivos de cada lección están claramente 
explicitados y son conocidos por los estudiantes, y las diferentes actividades y 
estrategias de evaluación son coherentes con esos objetivos. Muy importante es que 
en las lecciones se tengan en cuenta los conocimientos previos de los estudiantes y 
que en el desarrollo de las clases se lleven a cabo actividades para que los nuevos 
conceptos se integren con los ya adquiridos. 
 Actividades variadas, donde haya una alta participación de los estudiantes y sean muy 
activas, con una gran interacción entre los estudiantes y entre éstos y el docente. La 
investigación muestra que las clases en las que los estudiantes participan activamente y 
se les ofrece un repertorio variado de actividades, preferentemente lúdicas, potenciando 
el trabajo colaborativo entre ellos, son las que muestran ser más eficaces. 
 Atención a la diversidad, donde el docente se preocupa por todos y cada uno de sus 
estudiantes y adapta las actividades a su ritmo, conocimientos previos y expectativas. 
Las clases que se han mostrado más eficaces son aquellas donde se ocupa en especial 





apropiada es quizás uno de los factores que impactan más fuertemente en la equidad 
educativa. A través de esta mediación pedagógica se hace efectiva la oferta de procesos 
escolares diferentes para estudiantes diversos, en tantos mecanismos que aseguren el 
pleno desarrollo de cada uno de los estudiantes. 
 Utilización de los recursos didácticos, tanto tradicionales como relacionados con las 
tecnologías de la información y la comunicación (TICs), están asociados con mejores 
rendimientos de sus estudiantes. Se constata que los profesores que consiguen que sus 
estudiantes aprendan más y mejor, apoyan el proceso de aprendizaje con la utilización 
de recursos didácticos, tanto tradicionales como relacionados con las tecnologías de la 
información y la comunicación. El uso de las TICs ha mostrado estar especialmente 
asociado a mejores rendimientos de los estudiantes. 
 Frecuencia de comunicación de resultados de evaluación también se ha mostrado 
como un factor asociado  al logro académico tanto cognitivo como socio- afectivo. 
Gestión del tiempo en el aula: Las investigaciones confirman que el tiempo de 
enseñanza está directamente asociado al logro escolar, de tal forma que cuanto mayor es el 
tiempo destinado al aprendizaje, mayor es el rendimiento de los estudiantes. 
En un aula eficaz, el docente optimiza el tiempo para que esté lleno de 
oportunidades de aprendizaje para los estudiantes. Ello implica disminuir el tiempo 
dedicado a las rutinas, a la organización de la clase o a poner orden. 
Sin embargo, tanto o más importante que la cantidad misma de tiempo disponible es 
su aprovechamiento efectivo para promover oportunidades de aprendizaje. Así, el inicio 
puntual de las clases y la maximización del tiempo destinado a la apropiación de 
contenidos, desarrollo y ejercicio de habilidades resultan ser aspectos muy significativos 
para el logro de los estudiantes. Mientras lo primero claramente extiende el tiempo 





sostener un ritmo exigente y adecuado al grupo curso. En otras palabras, más tiempo para 
aprender, pero también mejor uso de este tiempo. 
 Organización: Ligado al tiempo, se encuentra la verificación de que los docentes 
que muestran una organización flexible son también aquellos cuyos estudiantes 
consiguen mejores resultados. 
Desarrollo profesional: Las actuales tendencias que conciben a la escuela como 
una organización de aprendizaje encajan a la perfección en la concepción de una escuela 
eficaz. En efecto, una escuela en la que haya preocupación por parte de toda la 
comunidad, pero fundamentalmente de los docentes, por seguir aprendiendo y mejorando, 
es también la escuela donde los estudiantes aprenden más. De esta forma, el desarrollo 
profesional de los docentes se convierte en una característica clave de las escuelas de 
calidad. 
Sin embargo, la relación entre el conocimiento docente y los resultados del 
aprendizaje de los estudiantes no es mecánica. Muchos de los factores que intervienen en 
esta relación están fuera del control de los educadores y exceden su conocimiento 
profesional y sus competencias. El papel de los educadores y su actuación tienen un 
impacto en los estudiantes que va más allá de su logro académico. Las actitudes y las 
expectativas de los educadores (no necesariamente atribuibles a su formación o 
actualización profesional) pueden ser más determinantes en el aprendizaje de los 
estudiantes que el dominio que tengan de su disciplina o de su didáctica. 
La planificación de la enseñanza: La adecuada planificación para el trabajo a 
realizar en el aula permite que los docentes adelanten y dispongan de los elementos, 
estrategias y condiciones necesarios para guiar los procedimientos, estimular y apoyar 
adecuadamente el proceso de aprendizaje de los niños y las niñas, para el logro de los 





el diseño e implementación de actividades secuenciadas y referidas al currículo propio del 
grado y materia a enseñar, y su directa relación con los aprendizajes. Desde este estudio, 
dos son los elementos claves asociados a la práctica de planificación: tiempo destinado a la 
preparación de la enseñanza y la existencia de trabajo con otros docentes. Es muy 
interesante constatar, por ejemplo, la relación entre el tiempo destinado a la planificación 
del trabajo en el aula, el interés por reflexionar e intercambiar experiencias y estrategias 
con otros docentes y el tipo de ambiente que estos profesionales instalan en la sala de 
clases. 
Satisfacción y expectativas docentes: Directamente relacionado con el factor clima 
de aula está el nivel de satisfacción del docente con los estudiantes y con la escuela, así 
como las expectativas del docente hacia el aprendizaje de los estudiantes y hacia el futuro 
educativo de éstos. En otras palabras, las buenas relaciones al interior de la sala de clases 
son causa y efecto de las expectativas y valoración del docente respecto de las 
potencialidades futuras y de aprendizaje de sus estudiantes, así como de su agrado por 
estar y trabajar en esa escuela y con dichos estudiantes. 
De esta forma se favorece el reconocimiento de logros, actitudes y comportamiento 
de éstos, así como los aspectos implicados en el proceso de aprender. Las altas 
expectativas del docente por sus estudiantes se consolidan así como uno de los factores de 
eficacia más determinante, para el logro escolar. Los estudiantes aprenderán en la medida 
en que el docente confíe en que lo pueden hacer y se los haga saber. Así, un profesor 
eficaz debe tener altas expectativas hacia ellos, además de darles a conocer esas altas 
expectativas. 
Dicho de otra manera, los niveles de satisfacción de los docentes se incrementan 






Por su parte, la posibilidad de desarrollarse profesionalmente, así como de trabajar 
con el resto de los docentes, son también factores que se relacionan con los grados de 
satisfacción que exhiben los profesores respecto de la escuela. La oportunidad de acceder a 
espacios para mejorar la práctica docente, como el poder intercambiar y reflexionar con los 
otros colegas, hacen que los profesores se sientan más cómodos y gratos con la escuela 
donde laboran y enseñan. 
2.2.13. Estilos de desempeño docente. 
Como en toda dirección o representación de grupos, también se puede establecer en 
la relación docente – alumno tres formas de ejercer la docencia: 
a. Autoritario: Un profesor autoritario ejerce control firme y centralizado. Dirige de cerca 
cada acto de sus estudiantes. Hace que todos los planes a seguir emanan de él. En las 
investigaciones indican a sus estudiantes lo que deben de pensar y hacer. 
b. Laissez Fire: El profesor Laissez Fire no dirige, está presente y puede contestar 
preguntas, permite que los estudiantes sigan su propia iniciativa. Los estudiantes 
deciden lo que quieren hacer y como lo harán. 
c. Democrático: En el docente democrático, su propósito es dirigir a los estudiantes al 
estudio de los problemas significativos de la materia que enseña. Las ideas del profesor 
están sujetas a la crítica al igual que la de los estudiantes. 
2.2.14. Implicaciones de las principales corrientes psicopedagógicas en el desempeño 
docente. 
a. El Conductismo: La concepción conductista dominó gran parte de la primera mitad de 
este siglo. Las investigaciones sobre el comportamiento animal hicieron pensar que el 
aprendizaje era una respuesta que se producía ante un determinado estímulo. La repetición 
era la garantía para aprender y siempre se podía obtener más rendimiento si se 





Esta concepción del aprendizaje, asociada al esquema estímulo – respuesta, era 
coherente con las concepciones epistemológicas empiristas – conductistas sobre la 
naturaleza del conocimiento y la investigación, que ya habían defendido Bacon y Pearson 
en los siglos XVIII y finales del XIX, respectivamente. 
Los años cuarenta fueron hegemónicos de esta concepción y debido a ello se 
eclipsaron otras tendencias que empezaban a surgir, para las que la comprensión humana 
se basaba en algo más que en la lógica del descubrimiento. 
En este enfoque el trabajo del maestro consiste en desarrollar una adecuada serie de 
arreglos de reforzamiento para enseñar. Keller (1978) ha señalado que en esta 
aproximación, el maestro debe verse como un "ingeniero educacional y un administrador 
de contingencias". Un maestro eficaz debe de ser capaz de manejar hábilmente los recursos 
tecnológicos conductuales de este enfoque (principios, procedimientos, programas 
conductuales), para lograr con éxito niveles de eficiencia en su enseñanza y sobre todo en 
el aprendizaje de sus estudiantes. Dentro de los principios deben manejar especialmente 
los referidos al reforzamiento positivo y evitar en la medida de lo posible los basados en el 
castigo (Skinner, 1970). 
b. El Humanismo: El núcleo central del papel del docente en una educación humanista 
está basado en una relación de respeto con sus estudiantes. El profesor debe partir 
siempre, de las potencialidades y necesidades individuales de los estudiantes y con ello 
crear y fomentar un clima social fundamental para que la comunicación de la 
información académica y la emocional sea exitosa (Hamachek, 1987). 
Otra característica importante del maestro humanista, asociada con la anterior es que 
debe ser un facilitador de la capacidad potencial de autorrealización de los estudiantes. Sus 
esfuerzos didácticos, deben estar encaminados a lograr que las actividades de los 





no debe limitar, ni poner restricciones en la entrega de los materiales pedagógicos, más 
bien debe proporcionarles a los estudiantes, todos los que estén a su alcance (Rogers, 
1978). 
Varios autores mencionan otros rasgos no menos importantes que debe poseer el 
maestro humanista, a saber: 
 Debe ser un maestro interesado en la persona total de los estudiantes (Hamachek, 
1987). 
 Debe estar abierto ante nuevas formas de enseñanza u opciones educativas (Carlos, 
Hernández y García, 1991: Sebastián, 1986). 
 Fomentar el espíritu cooperativo de sus estudiantes (Sebastián, 1986). 
 Deben ser frente a sus estudiantes tal y como son, auténticos y genuinos (Good y 
Brophy, 1983; Sebastián, 1986). 
 Deben comprender a los estudiantes poniéndose en el lugar de ellos, siendo sensible a 
sus percepciones y sentimientos (comprensión empática) (Good y Brophy, 1983). 
 Debe rechazar las posturas autoritarias y egocéntricas (Sebastián, 1986). 
c. El Constructivismo: De acuerdo con la aproximación psicogenética el maestro es un 
promotor del desarrollo y de la autonomía de los educandos. Debe conocer a 
profundidad los problemas y características del aprendizaje operatorio de los 
estudiantes y las etapas y estadíos del desarrollo cognoscitivo general. Su papel 
fundamental consiste en promover una atmósfera de reciprocidad, de respeto y auto 
confianza para el niño, dando oportunidad para el aprendizaje autoestructurante de los 
educandos, principalmente a través de la "enseñanza indirecta" y del planteamiento de 
problemas y conflictos cognoscitivos. 
El docente debe reducir su nivel de autoridad en la medida de lo posible, para que el 





contenido escolar y no se fomente en él la dependencia y la heteronomía moral e 
intelectual. En este sentido, el profesor debe respetar los errores (los cuales siempre tienen 
algo de la respuesta correcta) y estrategias de conocimiento propias de los niños y no 
exigir la emisión simple de la "respuesta correcta". Debe evitar el uso de la recompensa y 
el castigo (sanciones expiatorias) y promover que los niños construyan sus propios valores 
morales y sólo en aquellas ocasiones cuando sea necesario hacer uso más bien, de lo que 
Piaget llamó sanciones por reciprocidad, siempre en un contexto de respeto mutuo. 
De acuerdo con los escritos de Piaget (1985) existen dos tipos de sanciones: las 
sanciones expiatorias y las sanciones por reciprocidad. Las sanciones por expiación, son 
aquellas donde no existe una relación lógica entre la acción a ser sancionada y la sanción; 
esto es, el vínculo es totalmente arbitrario e impuesto por una persona con autoridad. Estas 
sanciones, obviamente están asociadas con el fomento de una moral heterónoma en el 
niño. En cambio las sanciones por reciprocidad, son aquellas que están directamente 
relacionadas con el acto a sancionar y su efecto es ayudar a construir reglas de conducta 
mediante la coordinación de puntos de vista (finalmente esta coordinación, es la fuente de 
la autonomía tanto moral como intelectual). Las sanciones de este tipo están basadas en la 
"regla de oro" (no hagas a otro lo que no quieras que te sea hecho) y deben ser utilizadas 
sólo en casos necesarios y siempre en un ambiente de mutuo respeto entre el maestro y el 
alumno. 
Finalmente, respecto a la formación docente es importante también ser  congruente 
con la posición constructivista, esto es, permitiendo que el maestro llegue a asumir estos 
nuevos roles y a considerar los cambios en sus prácticas educativas (en la enseñanza, la 
interacción con los estudiantes, etc.) por convicción autoconstruida (no por simple 
información sobre las ventajas de esta nueva forma de enseñar, aunque en el fondo no 





oportunidad a que su práctica docente y los planes de estudio se vean enriquecidos por su 
propia creatividad y vigencias particulares. 
d. El Histórico – Cultural: En este paradigma o corriente psicológica la figura es 
Vigotsky. Este autor estudió el impacto del medio y de las personas que rodean al niño 
en el proceso de aprendizaje y desarrolló la teoría del “origen social de la mente”. 
El concepto básico aportado por Vigotsky es el de “zona de desarrollo próximo. 
Según él, cada alumno es capaz de aprender una serie de aspectos que tienen que ver con 
su nivel de desarrollo, pero existen otros fuera de su alcance que pueden ser asimilados 
con la ayuda de un adulto o de iguales más aventajados. Este tramo entre lo que el alumno 
no puede aprender por sí mismo y lo que puede aprender con ayuda es lo que denomina 
zona de desarrollo próximo. 
Este concepto resultó de gran interés, ya que define una zona donde la acción del 
profesor es de especial incidencia. En este sentido la teoría de Vigotsky concede al docente 
un papel esencial al considerarle facilitador del desarrollo de estructuras mentales en el 
alumno para que sea capaz de construir aprendizajes más complejos. 
Vigotsky propone también la idea de la doble formación, al defender que toda 
función cognitiva aparece primero en el plano interpersonal y posteriormente se 
reconstruye en el plano intrapersonal. Es decir, se aprende en interacción con los demás y 
se produce el desarrollo cuando internamente se controla el proceso, integrando las nuevas 
competencias a la estructura cognitiva. La importancia que el autor ruso concede a la 
interacción con adultos y entre iguales ha hecho que se desarrolle una interesante 
investigación sobre el aprendizaje cooperativo como estrategia de aprendizaje. 
En la concepción sociocultural podemos hacer extensiva la noción de docente a 
cualquier otro guía o experto que mediatice o provea un tutelaje, aún en situaciones de 





e. La teoría de Ausubel: Ausubel publica en 1963 su obra “Psicología del aprendizaje 
verbal significativo”. Su teoría acuña el concepto de aprendizaje significativo para 
distinguirlo del repetitivo o memorístico y señala el papel que juegan los conocimientos 
previos del alumno en la adquisición de nuevas afirmaciones. 
Estima que aprender significa comprender y para ello es condición indispensable 
tener en cuenta lo que el alumno ya sabe sobre aquello que se quiere enseñar. Propone la 
necesidad de diseñar para la acción docente lo que llama organizadores previos, una 
especie de puentes cognitivos, a partir de los cuales los estudiantes puedan establecer 
relaciones significativas con los nuevos contenidos. Defiende un modelo didáctico de 
transmisión – recepción significativa, que supere las deficiencias del modelo tradicional, al 
tener en cuenta el punto de partida de los estudiantes y la estructura y jerarquía de los 
conceptos. 
Para Ausubel lo fundamental para el docente, por lo tanto, es conocer las ideas 
previas de los estudiantes. Propone para ello la técnica de los mapas conceptuales que es 
capaz de detectar las relaciones que los estudiantes establecen entre los conceptos. Por 
medio de la enseñanza se van produciendo variaciones en las estructuras conceptuales a 
través de dos procesos que denominan diferenciación progresiva y reconciliación 
integradora. 
La diferenciación progresiva significa que a lo largo del tiempo los conceptos van 
ampliando su significado así como su ámbito de aplicación. Con la reconciliación 
integradora se establecen progresivamente nuevas relaciones entre conjuntos de conceptos. 
Las personas inteligentes parecen caracterizarse por tener más conceptos integrados en sus 
estructuras y poseer mayor número de vínculos y jerarquías entre ellos. 
Ausubel planteó que las tres condiciones necesarias que todo docente debe 





 Que los materiales de enseñanza estén estructurados lógicamente con una jerarquía 
conceptual, situándose en la parte superior los más generales, inclusivos y poco 
diferenciados. 
 Que se organice la enseñanza respetando la estructura psicológica del alumno, es decir, 
sus conocimientos previos y sus estilos de aprendizaje. 
 Que los estudiantes estén motivados para aprender. 
2.2.15. Dimensiones del desempeño docente. 
Para lograr que el desempeño docente se desarrolle con la mejor eficacia posible, es 
necesario tomar en cuenta las siguientes dimensiones: 
Capacidades pedagógicas: La actividad pedagógica es uno de los dominios más 
complejos del trabajo humano. Su realización exitosa plantea al docente la necesidad de 
poseer una sólida formación científica, así como profundos conocimientos, capacidades y 
habilidades pedagógicas. 
Aquí estamos entendiendo por actividad pedagógica profesional Aquella actividad 
que está dirigida a la transformación de la personalidad de los escolares, en función de los 
objetivos que plantea la sociedad a la formación de las nuevas generaciones. Se desarrolla 
en el marco de un proceso de solución conjunta de tareas pedagógicas tanto de carácter 
instructivo como educativas, y en condiciones de plena comunicación entre el docente, el 
alumno, el colectivo escolar y pedagógico, la familia y las organizaciones estudiantiles 
(García Ramis, 1996: 15) 
En su libro “Los retos del cambio educativo”, los integrantes del Grupo Maestro del 
Instituto Central de Ciencias Pedagógicas de Cuba identifican las siguientes características 
de la actividad pedagógica, luego de precisar que se trata de un tipo de actividad profesional 
muy especial: 





 Es una actividad eminentemente creadora. 
 Tiene un carácter humanista. 
 Sus componentes fundamentales son: los motivos y las tareas docentes; las acciones 
docentes y las acciones de control y evaluación de los escolares. 
 Es un proceso dinámico que requiere de un alto nivel de planificación y proyección. 
 Tiene un carácter orientado, dirigido hacia el cumplimiento de los objetivos trazados. 
Por su parte el destacado psicólogo ruso A. V. Petrovski en su libro “Psicología 
General”, considera a las capacidades como necesarias pero no suficientes para el logro de 
una actividad y la define de la manera siguiente: 
“Las capacidades son particularidades psicológico – individuales de la personalidad 
que son condiciones para realizar con éxito una actividad dada y que revelan las 
diferencias en el dominio de los conocimientos, habilidades y hábitos necesarios” 
(Petrovski, 1982: 470) 
Este autor señala que en relación con los hábitos, habilidades y conocimientos, las 
capacidades del hombre intervienen como posibilidad, o sea es necesaria la existencia de 
las capacidades para que la adquisición de los conocimientos hábitos y habilidades se 
transformen de posibilidad en realidad. 
Siendo particularidades psicológicas – individuales, las capacidades no pueden ser 
contrapuestas a otras cualidades y propiedades de la personalidad tales como la 
inteligencia, la memoria, los rasgos del carácter, las propiedades emocionales; las cuales 
no deben ser colocadas en un mismo orden. 
La estructura conjunta de las cualidades psíquicas que se manifiestan como 
capacidad, en última instancia, se determina por las exigencias de la actividad concreta y 
es distinta para las diferentes formas de actividad. En particular, las capacidades relativas a 





Por su parte el psicólogo ruso V. A. Krutetski brindó la siguiente definición del 
concepto capacidad pedagógica: “Se llaman capacidades pedagógicas el conjunto de 
peculiaridades psicológico – individuales de la personalidad que corresponden a los 
requisitos de la actividad pedagógica y predeterminan el éxito en dominar dicha actividad” 
(Krutetski, 1989: 335). 
Este propio autor ofrece la clasificación siguiente de las capacidades pedagógicas: 
Personales: 
 La predisposición hacia los estudiantes, Krutetski la entiende como el amor sensato 
y el apego a ellos, el deseo y la aspiración a trabajar e intercomunicarse con sus 
estudiantes, la profunda satisfacción por la posibilidad de penetrar en su peculiar 
mundo interior. Se expresa además en el trato atento, benevolente y delicado a ellos 
que no se debe confundir con condescendencia y sentimentalismos irresponsables. 
 El aguante y dominio de sí mismo, es considerado por este autor como un factor muy 
importante para el docente, que presupone la aptitud para dominarse a sí mismo 
siempre y en cualquier situación, la posibilidad de, en circunstancias imprevistas, no 
perder el control de su comportamiento. 
 La aptitud para dirigir su propio estado psíquico, su ánimo se relaciona con la 
constante permanencia del docente en estado psíquicamente óptimo durante las clases 
y otras formas de organización del proceso docente – educativo, caracterizándose por 
la jovialidad y vivacidad. 
Didácticas: 
 La aptitud para explicar presupone la capacidad para presentar sus ideas de modo 
comprensible para los demás, su posibilidad de aclarar y explicar lo complicado e 





 Las aptitudes académicas se entienden como las cualidades que posee el docente 
para profundizar en la ciencia que explica, las aptitudes para alcanzar conocimientos 
de gran envergadura, impulsado por el imperativo de ampliar constantemente su 
dominio sobre la o las disciplinas que explica. 
 Por aptitud para hablar se entiende la aptitud para expresar de manera clara y 
concisa sus pensamientos y emociones. 
Organizativas – Comunicativas: 
 Las capacidades organizativas se manifiestan tanto en la aptitud para organizar el 
colectivo de estudiantes, como sus propias actividades, lo que presupone la habilidad 
de planificar su trabajo y ejercer un adecuado autocontrol, la habilidad de distribuir 
adecuadamente su trabajo en el tiempo. 
 La capacidad comunicativa presupone la disposición a establecer correctas 
interrelaciones con los estudiantes, con todos y con cada uno de ellos individualmente, 
a partir de sus peculiaridades psicológicas individuales. 
 La aptitud para la observación es la capacidad de penetrar en el mundo interior de 
los estudiantes. 
 El tacto pedagógico se manifiesta en la aptitud para tomar las más acertadas medidas 
para ejercer influencia adecuada en los estudiantes, con arreglo a las peculiaridades 
individuales y la edad de ellos, dependiendo de la situación concreta. Se expresa en 
saber combinar el respeto y la exigencia a los estudiantes, brindarle confianza y 
ejercer el control sistemático. 
 La aptitud sugestiva presupone el influjo volitivo – emocional sobre los estudiantes, 
la capacidad de presentar metas y objetivos, y conseguir su cumplimiento 





 La imaginación pedagógica se denota en la aptitud para pronosticar las consecuencias 
de sus acciones, la programación del proceso de educación de la personalidad de los 
estudiantes, está relacionada con el optimismo pedagógico, con la fe en el poder de la 
educación, con la fe en el hombre. 
 La distribución de la atención consiste en la posibilidad de que el docente distribuya 
su atención entre dos o más actividades, objetos o sujetos, con determinada 
simultaneidad. 
Krutatski asegura además que las capacidades antes referidas tienen un carácter 
general porque todo docente las necesita, independientemente de la disciplina que imparte 
y del nivel de enseñanza donde labora. 
Emocionalidad: 
Los sentimientos son el reflejo en el cerebro del hombre de sus relaciones reales, o 
sea, de las relaciones del sujeto que experimenta las necesidades con los objetos que tienen 
significado para él (Petrovski, 1982). 
Lenin dijo: ...”sin emociones humanas no se ha acometido ni puede acometerse la 
búsqueda humana de la verdad” (Lenin, 1985: 112). Sin embargo, una gran emotividad, 
puede en ocasiones, traer aparejado un reflejo distorsionado, alterado, de los objetos, la 
interpretación subjetiva de los hechos, errores lógicos en las conclusiones y valoraciones. 
Por esa razón, todo docente debe aprender a autorregularse, a dominar sus emociones 
de orientación negativa en el proceso de enseñanza aprendizaje y en general en sus 
relaciones interpersonales con toda la comunidad educativa. 
Las prácticas pedagógicas no deben ser un accionar irreflexivo que puede llevar a la 
robotización, sino más bien deben estar apoyadas en el análisis y la reflexión crítica, para 





Según Echeverría (1994), las emociones al igual que las motivaciones son estados 
internos, difícilmente observables o medibles en forma externa. Las emociones las 
asociamos con los quiebres, esto es, con las interrupciones en la transparencia en el fluir 
del actuar pedagógico. Al hacer un análisis crítico de las prácticas pedagógicas se descubre 
que al producirse los episodios críticos, que son momentos concretos de quiebre en la 
rutina pedagógica en donde se entra en conflicto emocional y/o intelectualmente por la 
forma de interacción con el alumno, se modifica el espacio de posibilidades de acción 
pedagógica adecuada. 
La emoción, por tanto, es una distinción que hacemos en el lenguaje para referirnos 
al cambio de nuestro espacio de posibilidades a raíz de determinados acontecimientos. 
Cuando hablamos de emociones, podemos señalar que existen circunstancias particulares 
que la generan. Podemos identificar los acontecimientos que gatillan las emociones. 
Responsabilidad en el desempeño de sus funciones laborales: Tiene que ver con el 
cumplimiento de sus responsabilidades laborales, normativas, participativas docentes e 
institucionales, así como su capacitación y desarrollo profesional. Es decir, el buen 
desempeño docente implica mucho más de lo que significa la labor en aula o el 
cumplimiento de todos los aspectos netamente didácticos. Implica una responsabilidad con 
los estudiantes, con los colegas, con la institución y la comunidad y consigo mismo. 
Relaciones interpersonales con sus estudiantes, padres, directivos, docentes y 
comunidad escolar en general: El término proceso pedagógico incluye los procesos de 
enseñanza y educación organizados en su conjunto, y dirigidos a la formación de la 
personalidad; en él se establecen relaciones sociales entre pedagogos y educandos, y su 
influencia recíproca, subordinados al logro de los objetivos planteados por la sociedad. 
En este proceso no están aislados el docente y los estudiantes. Hay que tener en 





organizaciones, del colectivo pedagógico, la familia, la comunidad y las organizaciones 
sociales. 
En estas relaciones desempeñan un papel esencial las relativas a las relaciones 
maestro – alumno, no sólo en el marco de la clase, sino también en el trabajo que el 
maestro desarrolla fuera de la clase, y que va dirigido a la formación multilateral de la 
personalidad. Es en este contexto que ocupa un lugar destacado la dirección por el maestro 
de la actividad docente de los estudiantes. 
Resultados de su labor educativa: Tiene que ver con el grado de desarrollo cognitivo, 
volitivo y emotivo alcanzado por el destinatario de sus prácticas docentes: sus estudiantes. 
2.2.16. Evaluación del desempeño docente. 
Definición de Evaluación de Desempeño Docente: 
La evaluación del desempeño profesional del docente es un proceso sistemático de 
obtención de datos válidos y fiables, con el objetivo de comprobar y valorar el efecto 
educativo que produce en los estudiantes el despliegue de sus capacidades pedagógicas, su 
emocionalidad, responsabilidad laboral y la naturaleza de sus relaciones interpersonales 
con estudiantes, padres, directivos, colegas y representantes de las instituciones de la 
comunidad. 
De lo anterior se infiere que evaluar es proceder a conocer una realidad pasada, en su 
máxima extensión, destacando los conflictos en las condiciones y acciones, avanzando 
hipótesis de mejora y sobre todo, a partir del conjunto de datos e informes más 
fundamentados, con la máxima intervención de los participantes, emitir un juicio sobre la 
amplitud, evolución y complejidad de la tarea. 
Sin embargo, Gutiérrez Cerda plantea que: La evaluación más que un instrumento de 
medición para calificar, es un medio que nos permite corregir algunas fallas y 





nuevas experiencias de aprendizaje, así como mantiene consciente al alumno de su grado, 
avance, o nivel de logro, refuerza oportunamente al alumno en áreas de estudio o 
aprendizaje que se perciban como insuficientes y le permite al docente planear nuevas 
experiencias de aprendizaje para el logro de los objetivos; así como revisar su desempeño 
docente e implementar las medidas correctoras inmediatamente (Gutiérrez Cerda 2000: 8). 
La evaluación profesoral no debe verse como una estrategia de vigilancia jerárquica 
que controla las actividades de los profesores, sino como una forma de fomentar y 
favorecer el perfeccionamiento del profesorado, como una manera de identificar las 
cualidades que conforman a un buen profesor para, a partir de ahí, generar políticas 
educativas que coadyuven a su generalización. 
Los educadores están sometidos constantemente a una valoración por todos los que 
reciben directa o indirectamente sus servicios. Por esa razón se hace necesario un sistema 
de evaluación que haga justo y racional ese proceso y que permita valorar su desempeño 
con objetividad, profundidad, e imparcialidad. 
Funciones de la evaluación del desempeño de los docentes: 
El análisis anterior nos sitúa en la necesidad de precisar qué funciones debiera 
cumplir un proceso de evaluación del desempeño profesional del docente. Una buena 
evaluación profesoral debe cumplir las funciones siguientes: 
a.  Función del diagnóstico: La evaluación docente debe caracterizar su desempeño en un 
período determinado, debe constituirse en síntesis de sus principales aciertos y 
desaciertos, de modo que le sirva al director, al jefe de área y a él mismo, de guía para 
la derivación de acciones de capacitación y superación que superen sus imperfecciones. 
b. Función instructiva: El proceso de evaluación en sí mismo, debe producir una síntesis 





dicho proceso, se instruyen, aprenden del mismo, incorporan una nueva experiencia de 
aprendizaje laboral. 
c. Función educativa: Existe una importante relación entre los resultados de la 
evaluación docente y sus motivaciones y actitudes hacia el trabajo. A partir de que él 
conoce con precisión cómo es percibido su trabajo por la comunidad educativa, puede 
trazarse una estrategia para erradicar las insuficiencias a él señaladas. 
d. Función desarrolladora: Esta función se cumple principalmente cuando como 
resultado del proceso evaluativo se incrementa la madurez del evaluado y 
consecuentemente la relación interpsíquica pasa a ser intrapsíquica, es decir se torna 
capaz de autoevaluar crítica y permanentemente su desempeño, no teme a sus errores, 
sino que aprende de ellos y conduce entonces de manera más consciente su trabajo, 
sabe y comprende mucho mejor todo lo que no sabe y necesita conocer; y se desata, a 
partir de sus insatisfacciones consigo mismo, una incontenible necesidad de 
autoperfeccionamiento. Esta función de la evaluación se cumple también cuando la 
misma contiene juicios sobre lo que debe lograr el docente para perfeccionar su trabajo 
futuro, sus características personales y para mejorar sus resultados. El carácter 
desarrollador de la evaluación, por sí solo, justifica su necesidad. 
Fines de la evaluación del desempeño del docente: 
Existe un cierto consenso en considerar que el principal objetivo de la evaluación 
docente es determinar las cualidades profesionales, la preparación y el rendimiento del 
educador. 
En la aplicación de sistemas de evaluación del desempeño de los maestros y en la 
literatura que trata este importante tema, podemos identificar varios posibles fines de este 





Mejoramiento de la escuela y de la enseñanza en el aula: Los profesores son 
importantes defensores de este punto de vista. El mismo entraña un desarrollo educativo 
continuo a lo largo del cual una persona puede mejorar, una preferencia por evaluaciones 
formativas en vez de sumativas, y un fuerte vínculo con las actividades de desarrollo 
profesional. Cuando se integran eficazmente desarrollo de personal, evaluación docente y 
mejora de la escuela, ello lleva a una mayor eficacia. 
Muchos de los directivos escolares no han pensado nunca en integrar los esfuerzos 
de eficacia o mejora de la escuela en el proceso de evaluación para el crecimiento 
profesional de los docentes. Esto ocurre porque tienen una tendencia a añadir nuevas 
iniciativas en vez de examinar de qué forma se podrían adaptar los esfuerzos de mejora a 
los procesos de evaluación existentes. 
Resulta especialmente adecuado integrar la evaluación docente y la mejora de la 
escuela en aquellos sistemas escolares en que se están utilizando modelos de evaluación 
que sirven para establecer objetivos. En dichos contextos, se puede pedirles hagan de la 
mejora de la escuela parte de su objetivo de crecimiento y, por tanto, parte del proceso de 
evaluación. La mejora de la escuela proporciona otra opción a la hora de que determinen 
sus objetivos de rendimiento. 
Resumiendo, las iniciativas de mejora de la escuela que suelen tener éxito son los 
esfuerzos basados en la que centra su atención en un número realista de objetivos 
prioritarios que abordan las necesidades del alumno y motivan a su personal Estos 
objetivos prioritarios proporcionan el centro de atención para las actividades de mejora, 
que se pueden integrar en el proceso de evaluación. 
Responsabilidad y desarrollo profesionales: Los maestros y sus asociaciones 
profesionales son los defensores principales de este punto de vista. Entraña una fuerte 





intrínsecos para la persona consagrada. Aún cuando las responsabilidades son un elemento 
clave en este punto de vista, la responsabilidad aquí se refiere fundamentalmente a la 
profesión y a sus estándares de práctica y ética, más que hacia entidades externas. 
Según Stiggins y Duke (1988), la evaluación docente puede servir a dos propósitos 
básicos: responsabilidad y desarrollo profesional. El primero de ellos implica la reunión de 
datos para determinar el grado en que los profesores han alcanzado niveles mínimos 
aceptables de competencia y definido los estándares a lograr. El interés por la 
responsabilidad ha tendido a dominar los pensamientos y las acciones de los directivos 
responsables de la evaluación de los profesores. 
El interés de la evaluación para el propósito del desarrollo profesional, sin embargo, 
ha ido aumentando en años recientes. Dicha evaluación tiene, como foco central de 
atención, la reunión de datos para ayudar a crecer a aquellos profesores que son, por lo 
menos, mínimamente competentes en su trabajo. 
El potencial de los seres humanos para crecer por sí mismos está limitado por sus 
estructuras cognitivas, sus experiencias pasadas y su repertorio de capacidades (Knox, 
1977). Una vez que los individuos han agotado sus recursos mentales y emocionales, es 
poco probable que se sientan motivados para crecer sin la intervención de algún estímulo 
externo. Dicho estímulo puede darse en forma de juicio de valor de un colega, un 
directivo, un padre o un estudiante. La retroalimentación proporcionada por la evaluación 
puede representar el reto, el desafío para que tenga lugar el crecimiento profesional del 
docente. 
Ahora bien, es importante que tengamos presente, que se puede inhibir el 
crecimiento como consecuencia de una evaluación que resulte amenazadora, que esté 





Control administrativo: Los directivos de las escuelas son los defensores 
principales de este punto de vista. Entraña considerar la enseñanza como una situación de 
empleo que requiere supervisión y control del maestro por la unidad administrativa. 
Las decisiones extremas que resultan como consecuencia del control administrativo 
del desempeño de los profesores son la permanencia o el despido de los mismos de la 
actividad docente. Al diseñar un modelo de evaluación de profesorado que refleje la 
importancia crucial de esta decisión, existen por lo menos dos formas de enfocarlo. La 
primera consiste en preguntar: ¿Existen razones para negar la permanencia de este profesor 
en la enseñanza? Esta manera de formular el problema constituye el marco en el cual se 
toma la decisión de despedir a un profesor que ya ocupa una plaza en propiedad. Este 
enfoque negativo hacia la decisión encamina a los evaluadores hasta las deficiencias en el 
rendimiento del profesor y garantiza que esta clase de profesionales, si se identifican y 
documentan las causas de su bajo rendimiento, no permanezcan en la docencia. 
Otra manera alternativa de enmarcar este problema es plantear la cuestión del 
siguiente modo: ¿Existen pruebas evidentes de que este profesor merezca permanecer en la 
enseñanza? Este enfoque hacia el problema centra la atención en establecer si existen 
suficientes pruebas que demuestren que el profesor en cuestión es competente en el papel 
que ha de desempeñar en el aula y en la sociedad en general. Ayuda a los evaluadores a 
buscar la eficacia, no la inepcia. 
Este segundo enfoque es bastante más probable que cumpla los objetivos en cuanto a 
la creación de un cuerpo docente de alta calidad. Este enfoque, al contrario del primero, no 
asume que la prueba de deficiencias documentadas sea prueba de la competencia de un 
profesor, ni asume tampoco que el docente que tenga una etapa insatisfactoria, 





La permanencia de un docente en la enseñanza debiera ocurrir cuando permanecen 
las condiciones siguientes: se utilizan múltiples fuentes de evidencias (por ejemplo, 
observaciones de los directivos, rendimiento de los estudiantes, opiniones de los 
estudiantes sobre su desempeño, etc.) para evaluar la competencia del profesor y estas 
fuentes múltiples llevan a la misma conclusión, es decir se trata de un profesor 
competente. Cada fuente de evidencias se obtiene en distintos momentos y los resultados 
en relación con su desempeño, son similares. 
Pago por mérito: En este punto de vista se estima que los maestros necesitan el 
reconocimiento y la motivación que proporcionan los incrementos salariales. Los 
defensores principales de este punto de vista son el público y los funcionarios del gobierno 
que lo representan. Ellos desean con frecuencia utilizar el rendimiento de los estudiantes 
como indicador del mérito para el que los aumentos de sueldo sirven de recompensa. La 
aplicación de este criterio puede entrañar la creación de una escala profesional con una 
serie de pasos vinculados con el desempeño. 
La búsqueda de criterios de evaluación siempre más objetivos, y de estándares para 
establecer distinciones objetivas entre los distintos niveles de mérito respecto a un criterio 
dado, es una absoluta necesidad a la hora de conceder subidas salariales de una forma justa 
y equilibrada.                    
2.3. Definición de términos básicos. 
Clima Organizacional: El concepto de clima institucional, de mayor utilidad es el 
que tiene como elemento fundamental las percepciones del trabajador sobre las estructuras 
y procesos que ocurren en un medio laboral. La especial importancia de este enfoque 
reside en el hecho de que el comportamiento de un trabajador no es una resultante de los 
factores institucionales existentes sino que depende de las percepciones que tenga el 





Comunicación: Acción de comunicar. Es la manera de como enlazamos una 
expresión subjetiva a la percepción del pensamiento, en donde, los sentidos toman vida 
mediante un mensaje. 
Comunicación Empática:  
La comunicación empática es un modo de comunicación que se dirige hacia la 
energía de la vida. Es una manera de ser, más que un conjunto de técnicas. Emplear la 
técnica sin tener el interés de ponerse realmente en contacto con emociones y los deseos de 
la otra persona sería caer en la manipulación. La comunicación empática contribuye al 
bienestar de las personas. Se trata, por lo tanto, de quedar constantemente en comunicación 
con los sentimientos y los deseos de los demás y también los propios. 
Conducta: Restablecimiento o un fortalecimiento del equilibrio. Toda conducta 
supone la existencia de instrumentos o de técnica: se trata de los movimientos y la 
inteligencia. 
Conflictos: El conflicto significa la existencia de ideas, sentimientos, actitudes o 
intereses antagónicos o encontrados que pueden chocar. Son un fenómeno natural de todas 
las organizaciones.  
Cultura Organizacional: Son los valores y creencias compartidas y su efecto sobre el 
comportamiento de las personas en las organizaciones. Y se define como el pegamento 
social o normativo que mantiene unida a una organización.  
Expresa los valores o ideas sociales y creencias que los miembros de la organización 
llegan a compartir, manifestados en elementos simbólicos, como mitos, rituales históricos, 
leyendas y un lenguaje especializado. 
Desempeño Docente. Es el cúmulo de cualidades y características que posee el 
docente para realizar eficientemente su actividad pedagógica, por ejemplo en el área de 





Educación: "La Educación es un proceso mediante el cual el hombre desarrolla, 
desenvuelve sus potencialidades físicas, anímicas y espirituales para alcanzar cierto grado 
de plenitud".  
Eficiencia y Eficacia: La eficiencia consiste cómo se hacen las actividades dentro de 
la organización, modo de ejecutarlos, mientras que la eficacia es para qué se hacen las 
actividades, cuáles resultados se persiguen y si los objetivos que se traza la organización se 
han alcanzado. 
Estilos de Aprendizaje: Formas características en que el individuo se enfrenta al 
aprendizaje y al estudio aunque se han descrito muchos estilos diferentes, un tema que 
vincula la mayor parte es el de las diferencias de las aproximaciones profunda y superficial 
al procesamiento de información en citaciones de aprendizaje. 
Estrés: El estrés o tensión como una condición dinámica en el cual un individuo es 
confrontado con una oportunidad, una restricción o demanda relacionada con lo que él o 
ella desea y para lo cual el resultado se percibe como inciertos a la vez que importantes. 
Evaluación del Desempeño Docente: Se denomina evaluación del desempeño 
docente; es decir, la evaluación del profesorado activo  cuyo objetivo es mejorar su 
desempeño, mantenerlo motivado o reconocer socialmente su trabajo, aunque también  
considera la evaluación  para la selección  de puestos directivos. De esta forma, aunque su 
carácter primordial es formativo, también incorpora elementos de evaluación sumativa. 
Involucramiento: El grado en que los empleados se sumergen en sus labores, 
invierten tiempo y energía en ellas y conciben el trabajo como parte central de sus 
existencias. 
Metodología: Es el conjunto de criterios y decisión e s que organizan , de forma 
global, la acción didáctica en el aula, el papel que juega en los alumnos y maestros, la 





tiempos y espacios, los agrupamientos, la secuenciación y tipo de tareas, entre otros 
aspectos. 
Motivación: La voluntad de ejercer altos niveles de esfuerzo hacia las metas 
institucionales condicionadas por la capacidad del esfuerzo de satisfacer alguna necesidad 
individual y la necesidad de acuerdo al mismo.   
Es algún estado interno que hace que ciertos resultados parezcan atractivos. 
Satisfacción: La satisfacción podría definirse como la actitud del trabajador frente a 
su propio trabajo, dicha actitud está basada en las creencias y valores que el trabajador 
desarrolla de su propio trabajo. 
Responsabilidad. Tiene que ver con el cumplimiento de sus responsabilidades 
pedagógicas en el dictado de sus clases y en la entrega de los trabajos debidamente 
calificados. Es una responsabilidad con los estudiantes y con los padres de familia. 
Trabajo cooperativo: Es necesario considerarlo como base de un trabajo productivo, 
eficaz, dinámico e integrador de suma de esfuerzos en función de consolidar un trabajo en 
equipo y cumplir con los objetivos del proyecto innovador. 
 
 













Hipótesis y variables 
3.1. Hipótesis 
3.2.1 Hipótesis general 
HG: El clima organizacional se relaciona significativamente con el desempeño docente en 
las instituciones educativas públicas del nivel secundario en el distrito de 
Pillcomarca - Huánuco en el año 2015.  
3.2.2. Hipótesis específicas 
HE1: La identidad institucional se relaciona positivamente con el desempeño docente en 
las Instituciones Educativas Públicas del nivel secundario del distrito de Pillcomarca 
- Huánuco en el año 2015. 
HE2: Las relaciones interpersonales se relacionan positivamente con el desempeño 
docente en las Instituciones Educativas Públicas del nivel secundario del distrito de 
Pillcomarca - Huánuco en el año 2015. 
HE3: Los conflictos se relacionan positivamente con el desempeño docente en las 
Instituciones Educativas Públicas del nivel secundario del distrito de Pillcomarca - 
Huánuco en el año 2015. 
HE4: Los niveles de satisfacción laboral se relacionan positivamente con el desempeño 
docente en  las Instituciones Educativas Públicas del nivel secundario del distrito de 
Pillcomarca -Huánuco en el año 2015. 
3.2.  Variables. 
Variable de estudio 1: 
X: Clima organizacional 
Variable de estudio 2: 






 Sexo (masculino y femenino) 
 Edad de los docentes (27 a 53 años) 
 Zona de procedencia (urbana y rural) 
 Status socioeconómico de los docentes (media) 
 Disposición por el cambio (buena) 
3.3. Operacionalización de variables.  
X: Clima organizacional: es la percepción del trabajador sobre las estructuras y procesos 
que ocurren en un medio laboral. La especial importancia de este enfoque reside en el 
hecho de que el comportamiento de un trabajador no es una resultante de los factores 
institucionales existentes sino que depende de las percepciones que tenga el trabajador de 
estos factores. 
Tabla 1 
Operacionalización de la variable 1: clima organizacional. 
















 Identidad Institucional 
 Compromiso con la institución. 
 Satisfacción con la labor realizada 
 Participación en las actividades 
académicas. 
 Comunicación eficaz 
 Comunicación empática. 
 Coordinación e informe. 
 Comunicación en la organización 
 El arte de escuchar. 
 Resolución de conflictos 
 Conflictos Interpersonales 
 Diferencias por la obtención del poder. 
 Mediación de conflictos. 
 Relaciones Interpersonales  
 Cooperación y ayuda mutua. 














Y: desempeño docente: es el ejercicio práctico de una persona que ejecuta las 
obligaciones inherentes a su profesión, cargo u oficio, asimismo es el cúmulo de 
cualidades y características que posee el docente para realizar eficientemente su actividad 
pedagógica. 
Tabla 2 
Operacionalización de la variable 2: desempeño docente. 















 Capacidades pedagógicas  
 Dominio de la programación 
curricular. 
 Estrategias de enseñanza. 
 Manejo de metodología y técnicas. 
 Competencias profesionales  
 Roles del profesorado 
 Competencias para enseñar. 
 Competencias personales. 
 Satisfacción laboral 
 Satisfacción con el trabajo. 
 Satisfacción con el aprendizaje. 
 Satisfacción con la organización 
educativa. 


































4.1. Enfoque de investigación. 
La investigación por su naturaleza posee un enfoque cuantitativo mixto, ya que los 
resultados de la investigación poseen características cualitativas en cuanto a la variable 
independiente y características cuantitativas en cuanto a la variable dependiente, de 
acuerdo a los lineamientos de evaluación que estableció el ministerio de educación. 
4.2. Tipos de investigación. 
La investigación  se realizó mediante la experimentación educacional, el tipo de 
investigación por su finalidad es básica y por su profundidad es descriptiva – correlacional 
cuyo propósito inmediato y práctico es determinar la relación entre las variables de 
estudio. 
Es descriptiva, porque requiere e interpreta lo que es; es decir, está relacionada a 
conexiones existentes, tendencias que se relacionan. Es correlacional por que se conoce el 
índice de coeficiente de relación entre las variables, con la finalidad de observar el grado 
de relación.  
4.3. Método de investigación. 
Los métodos empleados durante el proceso de la investigación fueron: 
 Método científico: Considerado con sus procedimientos de: planteo del problema de 
investigación, construcción del aspecto teórico, deducción de secuencias particulares, 
prueba de hipótesis y conclusiones. 
 Método documental y bibliográfico: Consistió en tomar información estadística de las 
fuentes documentales de la Institución Educativa Tres de Mayo de Lauricocha, 
Huánuco 2012, las mismas que nos sirvieron para revisar algunos informes y 





 Método estadístico: Consistió en recopilar, organizar, codificar, tabular, presentar, 
analizar e interpretar los datos obtenidos en la muestra de estudio durante la 
investigación. 
4.4. Diseño de investigación. 
Es una investigación no experimental de tipo transeccional de corte descriptivo – 
correlacional tienen como objetivo indagar la incidencia y los valores en que se manifiesta 
una o más variables. El procedimiento consiste en medir las variables y proporcionar su 
descripción. Son por lo tanto estudios puramente descriptivos que cuando establecen 
hipótesis, estas son también descriptivas. 
Sánchez y Reyes (2002, 87), señalan que esta es la forma elemental de investigación 
a la que puede recurrir un investigador. En este tipo de investigación se busca y recoge 
información contemporánea con respecto a una situación previamente determinada (objeto 
de estudio) no presentándose la administración o control de un tratamiento. 
El esquema de este tipo de diseño es el siguiente: (Sanchez, 2002). 
     OX = Clima organizacional 
 
M    r  
      
              OY = Desempeño docente. 
Dónde: 
M = Muestra 
Ox = Variable 1 
Oy = Variable 2 






4.5. Población y muestra. 
Población: La población estuvo constituida por todos los directivos y docentes  de las 
instituciones educativas públicas del nivel secundario del distrito de Pillcomarca que 
laboraron durante el periodo académico 2015 tal como se presenta en la tabla: 
Tabla 3 
Población de docentes de las instituciones educativas públicas del nivel secundario del 
distrito de Pillcomarca – Huánuco, 2015. 
I.E. Directivos Docentes   Total % 
Juan Velasco Alvarado 4 16 20 54,05 
Carlos Noriega Jiménez 3 14 17 45,95 
Total 7 30 37 100,0 
Fuente: Registro de directivos y docentes de las I.E. distrito de Pillcomarca – 2015. 
Muestra: La muestra de estudio es no probabilística de tipo intencionado, ya que 
necesitamos conocer la realidad objetiva del desempeño docente como producto del clima 
organizacional en las Instituciones Educativas Publicas del distrito de Pillcomarca – 
Huánuco, para ello se eligió la Institución Educativa Juan Velasco Alvarado, tal como 
detalla en la tabla. 
Tabla 4 
Muestra de estudio – directivos y docentes de la Institución Educativa Juan Velasco 
Alvarado del distrito de Pillcomarca – Huánuco 2015. 
I.E. Directivos Docentes   Total 
Juan Velasco Alvarado 4 16 20 
Total 4 16 20 
Fuente: Registro de directivos y docentes de las I.E. JVA distrito de Pillcomarca – 2015. 
Delimitación geográfica - temporal y temática: 
El estudio se realizó en el ámbito del distrito de Pillcomarca, correspondiente a la 
Región Huánuco, donde se encuentra ubicada la Institución Educativa Juan Velasco 





El tiempo de aplicación de la investigación fue durante los meses de agosto a octubre 
del año 2015, tiempo que permitió recopilar los datos del clima organizacional y el 
desempeño docente. 
4.6. Técnicas e instrumentos de recolección de información. 
Se utilizaron las siguientes técnicas e instrumentos: 
 Documental: se utilizaron para la elaboración de los antecedentes de la investigación, 
como también para la elaboración del marco teórico de la investigación, en la cual se 
utilizaron la técnica del fichaje (Fichas textuales, de resumen, bibliográficos, y de 
comentario). 
 Codificación: se procedió a la codificación de los directivos y docentes del nivel 
secundario de la  Institución Educativa Juan Velasco Alvarado de Pillcomarca, elegidos 
como centro de investigación. Asimismo, la codificación de los ítems de los 
instrumentos de investigación. 
 Tabulación: se utilizaron en la clasificación, agrupación de muestras y datos, las que 
procedieron a tabular para la obtención de resultados de la aplicación de los 
instrumentos de investigación a los estudiantes del grupo de investigación seleccionado 
como centro de investigación. 
4.7. Tratamiento estadístico. 
 Se presentan los resultados en tablas y figuras estadísticos ordenados para una mayor 
comprensión, se analizaron dichos resultados a través de la estadística descriptiva con 
ayuda del paquete estadístico SPSS versión 20.0 en español, la misma que orientó el 
logro de los objetivos de la investigación. 
 Para la confiabilidad de los instrumentos de investigación se aplicó el estadístico Alfa 
de Cronbach con ayuda del paquete estadístico SPSS versión 20.0 en español, la 





 Para establecer las inferencias estadísticas se utilizó un nivel de significación de 5,0 % 
( = 0,05 dos colas) por tratarse de una investigación social. Se aplicó la prueba t-student 
para comprobar las hipótesis, la misma se logró demostrar los objetivos de la 
investigación. 
4.8. Procedimiento de la observación del clima organizacional y el desempeño 
docente. 
Se cumplió con los siguientes procedimientos: 
1. Se inició con la presentación de la propuesta de investigación solicitando autorización 
al Director de la Institución Educativa Juan Velasco Alvarado de Pillcomarca - 
Huánuco. 
2. Se mejoró la propuesta de investigación la misma que se presentó y fue aprobada por la 
EPG – UNE para su aplicación. 
3. Se validaron los instrumentos de investigación a través del juicio de expertos, para su 
posterior aplicación y análisis correspondiente. 
4. Se aplicó la encuesta a los docentes de la Institución Educativa Juan Velasco Alvarado 
de Pillcomarca seleccionada para la investigación, con la finalidad de obtener 
información de la satisfacción del clima organizacional que perciben dichos docentes. 
5. Asimismo se aplicó la ficha de desempeño a los directivos de la Institución Educativa 
Juan Velasco Alvarado de Pillcomarca seleccionada para la investigación, con la 
finalidad de obtener información de la satisfacción del desempeño docente que perciben 
dichos directivos. 
6. Se procedió al procesamiento de datos recopilados de la aplicación de los instrumentos 
de investigación (encuesta y ficha de desempeño)  
7. Se analizaron los resultados haciendo uso de la estadística descriptiva e inferencial, con 





8. Finalmente se redactó el informe final de la investigación con la orientación del asesor 





























Presentación de resultados 
5.1. Selección de instrumentos. 
Los instrumentos utilizados para la investigación fueron:  
 Encuesta de clima organizacional: esto fue elaborado con la finalidad de obtener 
información de los docentes de la observación del clima organizacional de los 
directivos dentro y fuera de la institución, dicho instrumento consta de 25 ítems con 
medición de escala de Likert compuesto por tres dimensiones como: Identidad 
institucional, comunicación eficaz, resolución de conflictos y relaciones Interpersonales 
(ver anexo A).  
 Ficha de desempeño docente: este fue elaborado con la finalidad de obtener 
información de los directivos de la observación del desempeño docentes dentro y fuera 
de la institución, dicho instrumento consta de 25 ítems con medición de escala de Likert 
compuesto por tres dimensiones como: Capacidades pedagógicas, competencias 
profesionales, satisfacción laboral y actitud del docente (ver anexo B).  
5.2. Validez y confiabilidad de los instrumentos de investigación. 
Nivel de Confiabilidad de los instrumentos de investigación. 
A. Encuesta de clima organizacional: La confiabilidad de la encuesta fue establecida 
averiguando su consistencia interna, es decir el grado de interrelación y de equivalencia de 
sus ítems. Con este propósito, se usó el coeficiente de consistencia interna Alfa de 
Cronbach que va de 0 a 1, siendo 1 indicador de la máxima consistencia. 
Consistencia interna de la encuesta 
 Escala Total 
Nº de ítems 25 








El Coeficiente Alfa de Cronbach obtenido es muy alto, lo cual permite afirmar que el 
instrumento que consta de 25 ítems es confiable.  
B. Ficha de desempeño docente: La confiabilidad de la ficha de desempeño fue 
establecida averiguando su consistencia interna, es decir el grado de interrelación y de 
equivalencia de sus ítems. Con este propósito, se usó el coeficiente de consistencia interna 
Alfa de Cronbach que va de 0 a 1, siendo 1 indicador de la máxima consistencia. 
Consistencia interna de la encuesta 
 Escala Total 
Nº de ítems 25 
Coeficiente de Alfa 
de Cronbach 
0,899 
El Coeficiente Alfa de Cronbach obtenido es muy alto, lo cual permite afirmar que el 
instrumento que consta de 25 ítems es confiable.  
Validez de los instrumentos de investigación - juicio de expertos. 
A. Encuesta de clima organizacional: la encuesta, fue puesta a consideración de los 
siguientes expertos para su evaluación de valides de contenido, criterio y estructura, siendo 
los resultados lo siguiente: 
Tabla 5 
Validación de la encuesta de clima organizacional. 
Evaluador experto Grado académico e institución donde labora Valoración 
Dr. Francisco Wong Cabanillas  
Doctor en Ciencias de la Educación. 
Docente de Posgrado de la UNE “EGV”.  
17,0 
Dr. Oscar E. Pujay Cristobal  
Doctor en Ciencias de la Educación. 
Docente de Posgrado de la UNE “EGV” y de la 
UNDAC 
17,0 
Dr. Guillermo Gamarra Astuhuaman  
Doctor en Educación. 
Docente de Posgrado de la UNDAC 
17,0 
Promedio 17,00 
Fuente: Resultados de opinión de los expertos. 
Como el valor promedio obtenido entre los expertos es de 17,25 puntos, se encuentra 





por lo que afirmamos que la encuesta posee valides de contenido, criterio y estructura. 
B. Ficha de desempeño docente: la ficha de desempeño, fue puesta a consideración de los 
siguientes expertos para su evaluación de valides de contenido, criterio y estructura, siendo 
los resultados lo siguiente: 
Tabla 6 
Validación de la ficha de desempeño docente. 
Evaluador experto Grado académico e institución donde labora Valoración 
Dr. Francisco Wong Cabanillas  
Doctor en Ciencias de la Educación. 
Docente de Posgrado de la UNE “EGV”.  
17,0 
Dr. Oscar E. Pujay Cristobal  
Doctor en Ciencias de la Educación. 
Docente de Posgrado de la UNE “EGV” y de la 
UNDAC 
18,0 
Dr. Guillermo Gamarra Astuhuaman  
Doctor en Educación. 
Docente de Posgrado de la UNDAC 
18,0 
Promedio 17,67 
Fuente: Resultados de opinión de los expertos. 
Como el valor promedio obtenido entre los expertos es de 17,67 puntos, se encuentra entre 
la escala de excelente entre los valores considerados de 16 - 20 puntos (ver anexo E); por 
lo que afirmamos que la encuesta posee valides de contenido, criterio y estructura. 
5.3. Presentación y análisis de resultados. 
En las siguientes tablas y figuras se presenta los resultados de la investigación del clima 
organizacional y el desempeño docente de la Institución Educativa Juan Velasco Alvarado 
de Pillcomarca – Huánuco, durante el periodo lectivo académico 2015. 
Resultados de la aplicación de la encuesta del clima organizacional. 
Tabla 7 
Nivel de satisfacción del clima organizacional. 
Puntuación Escala fi % 
76 – 100  Satisfactorio 9 56,25 
51 – 75 Medianamente satisfactorio 5 31,25 
26 – 50 Mínimamente satisfactorio 2 12,50 
00 – 25 Insatisfactorio 0 0,00 
Total 16 100,0 % 






Figura 1. Resultados de nivel de satisfacción del clima organizacional 
Interpretación: la mayoría de los encuestados 9 docentes que representan al 56,25% 
afirman estar satisfechos con el clima organizacional, asimismo  5 docentes que representa 
al 31,25% afirman estar medianamente satisfechos con el clima organizacional y 2 
docentes que representan al 12,50% afirman estar mínimamente satisfechos con el clima 
organizacional desarrollados por el personal directivo de la mencionada Institución 
Educativa. 
Resultados de la aplicación de la ficha de desempeño docente 
Tabla 8 
Nivel de satisfacción del desempeño docente. 
Puntuación Escala fi % 
76 – 100  Satisfactorio 12 75,00 
51 – 75 Medianamente satisfactorio 3 18,75 
26 – 50 Mínimamente satisfactorio 1 6,25 
00 – 25 Insatisfactorio 0 0,00 
Total 16 100,0 % 






Figura 2. Resultados de nivel de satisfacción del desempeño docente. 
Interpretación: la mayoría de los observados 12 docentes que representan al 75,00% 
presentan un nivel de cumplimiento satisfactoriamente en su desempeño docente, 
asimismo 3 docentes que representa al 18,75% presentan un nivel de cumplimiento de 
medianamente satisfactoria con el desempeño docente y 1 docente que representan al 
6,25% presentan un nivel de cumplimiento de mínimamente satisfecho con el desempeño 
docente que se observaron en la Institución Educativa. 
Análisis de correlación de los puntajes obtenidos del clima organizacional y el 
desempeño docente en las Instituciones Educativas Publicas del nivel secundario del 
distrito de Pillcomarca - Huánuco, 2015. 
Tabla 9 
Correlación entre puntajes obtenidos del clima organizacional y el desempeño docente en 
las Instituciones Educativas Publicas del nivel secundario del distrito de Pillcomarca - 
Huánuco, 2015. 






Clima organizacional 16 70,88 13,60 185,05 







Calculando el Coeficiente rxy de Correlación de Pearson: 
    








Donde x  = Puntajes obtenido del clima organizacional. 
y = Puntajes obtenidos del desempeño docente. 
x
__
 = Media aritmética  
s  = Desviación estándar.  
n = Número de docentes. 
Aplicando la fórmula se obtiene el siguiente resultado. 
    














La correlación lineal de Pearson es positiva fuerte. 
Interpretación: el resultado obtenido de 0,90; se encuentra muy cerca al valor ideal de 1, 
esto nos muestra que existe una relación positiva fuerte, entre el clima organizacional y el 
desempeño docente en las Instituciones Educativas Publicas del nivel secundario del 
distrito de Pillcomarca - Huánuco, 2015. 
Contrastación de la hipótesis: 
Para comprobar la hipótesis de investigación, planteamos las hipótesis estadísticas 
siguientes: 
Prueba de hipótesis general. 
H0: No existe relación estadísticamente significativa entre los puntajes obtenidos del clima 
organizacional y el desempeño docente de las Instituciones Educativas Publicas del 
nivel secundario del distrito de Pillcomarca - Huánuco 2015. 





H1: Existe relación estadísticamente significativa entre los puntajes obtenidos del clima 
organizacional y el desempeño docente de las Instituciones Educativas Publicas del 
nivel secundario del distrito de Pillcomarca - Huánuco 2015. 
rxy  0 
Elección del nivel de significación:  = 0,05 (5 %) y dividir el espacio muestral en dos 
regiones: 

























Hecho el análisis del valor crítico de tc para 14 grados de libertad es 1,7613 al nivel 
de significación de 5 %; el valor de to = 7,7256. 
Como /to = 7,7256 / >/tc.= 1,7613 /; entonces rechazamos la hipótesis nula (H0) y 
aceptamos la hipótesis alterna (H1); es decir, “existe relación estadísticamente significativa 
entre los puntajes obtenidos del clima organizacional y el desempeño docente de las 
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Prueba de hipótesis especifica 1. 
H0: No existe relación estadísticamente significativa entre los puntajes obtenidos de la 
identidad institucional y el desempeño docente de las Instituciones Educativas 
Publicas del nivel secundario del distrito de Pillcomarca - Huánuco 2015. 
rxy = 0 
H1: Existe relación estadísticamente significativa entre los puntajes obtenidos de la 
identidad institucional y el desempeño docente de las Instituciones Educativas 
Publicas del nivel secundario del distrito de Pillcomarca - Huánuco 2015. 
rxy  0 
Elección del nivel de significación:  = 0,05 (5 %) y dividir el espacio muestral en dos 
regiones: 

























Hecho el análisis del valor crítico de tc para 108 grados de libertad es 1,7613 al nivel 
de significación de 5 %; el valor de to = 6,9322. 
Como /to = 6,9322 /  >  /tc.= 1,7613 /; entonces rechazamos la hipótesis nula (H0) y 
aceptamos la hipótesis alterna (H1); es decir, “existe relación estadísticamente significativa 
entre los puntajes obtenidos de la identidad institucional y el desempeño docente de las 














Prueba de hipótesis especifica 2. 
H0: No existe relación estadísticamente significativa entre los puntajes obtenidos de las 
relaciones interpersonales y el desempeño docente de las Instituciones Educativas 
Publicas del nivel secundario del distrito de Pillcomarca - Huánuco 2015. 
rxy = 0 
H1: Existe relación estadísticamente significativa entre los puntajes obtenidos de las 
relaciones interpersonales y el desempeño docente de las Instituciones Educativas 
Publicas del nivel secundario del distrito de Pillcomarca - Huánuco 2015. 
rxy  0 
Elección del nivel de significación:  = 0,05 (5 %) y dividir el espacio muestral en dos 
regiones: 


































rechazo de H0 
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Hecho el análisis del valor crítico de tc para 14 grados de libertad es 1,7613 al nivel 
de significación de 5 %; el valor de to = 8,2123 
Como /to = 8,2123 / > /tc.= 1,7613 /; entonces rechazamos la hipótesis nula (H0) y 
aceptamos la hipótesis alterna (H1); es decir, “existe relación estadísticamente significativa 
entre los puntajes obtenidos de las relaciones interpersonales y el desempeño docente de 









Prueba de hipótesis especifica 3. 
H0: No existe relación estadísticamente significativa entre los puntajes obtenidos de la 
resolución de los conflictos y el desempeño docente de las Instituciones Educativas 
Publicas del nivel secundario del distrito de Pillcomarca - Huánuco 2015. 
rxy = 0 
H1: Existe relación estadísticamente significativa entre los puntajes obtenidos de la 
resolución de los conflictos y el desempeño docente de las Instituciones Educativas 
Publicas del nivel secundario del distrito de Pillcomarca - Huánuco 2015. 
rxy  0 
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Hecho el análisis del valor crítico de tc para 14 grados de libertad es 1,7613 al nivel 
de significación de 5 %; el valor de to = 6,3058. 
Como /to = 6,3058 / > /tc.= 1,7613 /; entonces rechazamos la hipótesis nula (H0) y 
aceptamos la hipótesis alterna (H1); es decir, “existe relación estadísticamente significativa 
entre los puntajes obtenidos de la resolución de los conflictos y el desempeño docente de 









Prueba de hipótesis especifica 4. 
H0: No existe relación estadísticamente significativa entre los puntajes obtenidos de los 
niveles de satisfacción laboral y el desempeño docente de las Instituciones Educativas 
Publicas del nivel secundario del distrito de Pillcomarca - Huánuco 2015. 
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H1: Existe relación estadísticamente significativa entre los puntajes obtenidos de los 
niveles de satisfacción laboral y el desempeño docente de las Instituciones Educativas 
Publicas del nivel secundario del distrito de Pillcomarca - Huánuco 2015. 
rxy  0 
Elección del nivel de significación:  = 0,05 (5 %) y dividir el espacio muestral en dos 
regiones: 

























Hecho el análisis del valor crítico de tc para 14 grados de libertad es 1,7613 al nivel 
de significación de 5 %; el valor de to = 8,7832. 
Como /to = 8,7832 / > /tc.= 1,7613 /; entonces rechazamos la hipótesis nula (H0) y 
aceptamos la hipótesis alterna (H1); es decir, “existe relación estadísticamente significativa 
entre los puntajes obtenidos de los niveles de satisfacción laboral y el desempeño docente 

















rechazo de H0 
Región de 








5.4. Discusión de resultados. 
Tabla 10 
Resultados obtenidos del clima organizacional y el desempeño docente de las Instituciones 
Educativas Publicas del nivel secundario del distrito de Pillcomarca – Huánuco 2015. 






Desempeño docente  16 70,88 13,60 185,05 
Rendimiento académico  16 75,25 12,28 150,87 
 
 La variable clima organizacional, obtuvo una media de 70,88 puntos el cual se 
encuentra situado en el nivel de medianamente satisfactorio tal como muestra los 
parámetros de medición de la aplicación de la encuesta. 
 La variable desempeño docente, obtuvo una media de 75,25 puntos el cual se encuentra 
situado en el nivel de medianamente satisfactorio tal como muestra los parámetros de 
medición de la aplicación de la ficha de desempeño. 
 Relacionando los niveles de satisfacción de las variables estudiadas podemos afirmar 
que ambas variables se sitúan en el nivel de medianamente satisfactorio, lo que indica 
que el clima organizacional se relaciona significativamente con el desempeño decente; 
es decir, el clima organizacional es fundamental para un buen desempeño de los 
recursos humanos. 
 Entonces afirmamos que hace falta mejorar el liderazgo directivo en la institución 
educativa donde se efectuó la investigación, por ello se debe trabajar con mayor 
dedicación la motivación, la comunicación eficaz y el estímulo a los docentes para la 










1. El clima organizacional se relaciona significativamente con el desempeño docente en 
las Instituciones Educativas Publicas del nivel secundario del distrito de Pillcomarca - 
Huánuco, 2015, los resultados muestran haber alcanzado un nivel de relación 
satisfactorio; siendo así que, el clima organizacional alcanzo un promedio de 70,88 
puntos y el desempeño docente alcanzo un promedio de 75,25 puntos, que lo 
confirmaron los 18 docentes y directivos, asimismo se obtuvo una correlación positiva 
fuerte r xy = 0,90 puntos y la contrastación de hipótesis se obtuvo  /to = 7,7256 /   >   
/tc.= 1,7613 /; por lo que rechazamos la hipótesis nula (H0) y aceptamos la hipótesis 
alterna (H1); es decir, “existe relación estadísticamente significativa entre los puntajes 
obtenidos del clima organizacional y el desempeño docente de las Instituciones 
Educativas Publicas del nivel secundario del distrito de Pillcomarca - Huánuco 2015”. 
2. En relación a la 1ra hipótesis específica, la identidad institucional se relaciona 
positivamente con el desempeño docente, así lo demuestra los resultados alcanzando 
una correlación positiva fuerte de r xy = 0,88 puntos y la contrastación de hipótesis es 
/to = 6,9322 / > /tc.= 1,7613 /; por lo que rechazamos la hipótesis nula (H0) y 
aceptamos la hipótesis alterna (H1); es decir, “existe relación estadísticamente 
significativa entre los puntajes obtenidos de la identidad institucional y el desempeño 
docente de las Instituciones Educativas Publicas del nivel secundario del distrito de 
Pillcomarca - Huánuco 2015”. 
3. En relación a la 2da hipótesis específica, las relaciones interpersonales se relaciona 
positivamente con el desempeño docente, así lo demuestra los resultados alcanzando 
una correlación positiva fuerte de r xy = 0,91 puntos y la contrastación de hipótesis se 
obtuvo /to = 8,2123 / es mayor que /tc.= 1,7613 /; por lo que rechazamos la hipótesis 





estadísticamente significativa entre los puntajes obtenidos de las relaciones 
interpersonales y el desempeño docente de las Instituciones Educativas Publicas del 
nivel secundario del distrito de Pillcomarca - Huánuco 2015”. 
4. En relación a la 3ra hipótesis específica, la resolución de conflictos se relaciona 
positivamente con el desempeño docente, así lo demuestra los resultados alcanzando 
una correlación positiva fuerte de r xy = 0,86 puntos y la contrastación de hipótesis se 
obtuvo /to = 6,3058 / > /tc.= 1,7613 /; por lo que rechazamos la hipótesis nula (H0) y 
aceptamos la hipótesis alterna (H1); es decir, “existe relación estadísticamente 
significativa entre los puntajes obtenidos de la resolución de los conflictos y el 
desempeño docente de las Instituciones Educativas Publicas del nivel secundario del 
distrito de Pillcomarca - Huánuco 2015”. 
5. En relación a la 4ta hipótesis específica, la satisfacción laboral se relaciona 
positivamente con el desempeño docente, así lo demuestra los resultados alcanzando 
una correlación positiva fuerte de r xy = 0,94 puntos y la contrastación de hipótesis se 
obtuvo /to = 8,7832 / > /tc.= 1,7613 /; por lo que rechazamos la hipótesis nula (H0) y 
aceptamos la hipótesis alterna (H1); es decir, “existe relación estadísticamente 
significativa entre los puntajes obtenidos de los niveles de satisfacción laboral y el 
desempeño docente de las Instituciones Educativas Publicas del nivel secundario del 












1. Promover e incentivar el desarrollo de un adecuado clima organizacional dentro de las 
instituciones educativas, el cual permitirán mejorar los niveles de calidad del 
desempeño de los docentes y por ende mejorar el rendimiento académico de los 
estudiantes como efecto inmediato. 
2. Promover el liderazgo directivo en las instituciones educativas, el cual permitirán 
mejorar los niveles de aceptación y calidad humana entre los entes educativos, ello 
permitirá mejorar los niveles de desempeño dentro de las instituciones educativas. 
3. El personal directivo debe considerar que la mayor motivación que puede recibir un 
docente se manifiesta en el momento en que es tomado en cuenta y recibe la 
oportunidad efectiva de liberar su potencial de creatividad, de autoafirmarse dentro de 
su ambiente, pero esta actitud se producirá solo sí los canales de comunicación son 
claros y las relaciones interpersonales son francas, abiertas y amistosas.  
4. Monitorear permanentemente el desempeño de los directivos y docentes dentro del 
marco del buen desempeño, el que permita mejorar significativamente el desempeño 
reconociendo las debilidades y fortalezas de cada miembro el cual debe ser mejorada 
progresivamente. 
5. El docente debe estar preparado para los cambios y las adecuaciones permanentes que 
presenta el sistema educativo y las transformaciones permanentes del avance de la 
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Matriz de consistencia  
El clima organizacional y el desempeño docente en las instituciones educativas públicas del nivel secundario del distrito de Pillcomarca – 
Huánuco en el año 2015 
Problemas objetivos Hipótesis 
Variables , dimensiones e 
indicadores 
Problema general 
PG: ¿Qué relación existe entre el clima 
organizacional y el desempeño docente en 
las Instituciones Educativas Públicas del 
nivel secundario del distrito de Pillcomarca 
-Huánuco en el año 2015? 
Problemas específicos  
PE1: ¿Cuál es la relación existente entre la 
identidad institucional y el desempeño 
docente en las Instituciones Educativas 
Públicas del nivel secundario del distrito de 
Pillcomarca-Huánuco en el año 2015? 
PE2: ¿Cuál es la relación existente entre las 
relaciones interpersonales y el desempeño 
docente en las Instituciones Educativas 
Públicas del nivel secundario del distrito de 
Pillcomarca-Huánuco en el año 2015? 
PE3: ¿Cuál es la relación existente entre los 
Objetivo general 
OG: Determinar la relación que existe 
entre el clima organizacional y el 
desempeño  docente en las Instituciones 
Educativas Públicas del nivel 
secundario del distrito de Pillcomarca - 
Huánuco en el año 2015. 
Objetivos específicos  
OE1: Establecer la relación existente 
entre la identidad institucional y el 
desempeño docente en las Instituciones 
Educativas Públicas del nivel 
secundario del distrito de Pillcomarca-
Huánuco en el año 2015 
OE2: Establecer la relación existente 
entre las relaciones interpersonales y el 
desempeño docente en las Instituciones 
Educativas Públicas del nivel 
Hipótesis general 
HG: El clima organizacional se 
relaciona significativamente con el 
desempeño docente en las 
instituciones educativas públicas del 
nivel secundario en el distrito de 
Pillcomarca - Huánuco en el año 2015.  
Hipótesis específicas  
HE1: La identidad institucional se 
relaciona positivamente con el 
desempeño docente en las 
Instituciones Educativas Públicas del 
nivel secundario del distrito de 
Pillcomarca - Huánuco en el año 2015. 
HE2: Las relaciones interpersonales se 
relacionan positivamente con el 
desempeño docente en las 
Instituciones Educativas Públicas del 
Variable de estudio 1: 
X: Clima organizacional 
Variable de estudio 2: 
Y: Desempeño docente 
Variables intervinientes: 
 Sexo (masculino y femenino) 
 Edad de los docentes (27 a 53 
años) 
 Zona de procedencia (urbana y 
rural) 
 Status socioeconómico de los 
docentes (media) 







conflictos y el desempeño docente en las 
Instituciones Educativas Públicas del nivel 
secundario del distrito de Pillcomarca-
Huánuco en el año 2015? 
PE4: ¿Cuál es la relación existente entre los 
niveles de satisfacción laboral y el 
desempeño docente en  las Instituciones 
Educativas Públicas del nivel secundario 
del distrito de Pillcomarca-Huánuco en el 
año 2015? 
secundario del distrito de Pillcomarca-
Huánuco en el año 2015 
OE3: Establecer la relación existente 
entre los conflictos y el desempeño 
docente en las Instituciones Educativas 
Públicas del nivel secundario del distrito 
de Pillcomarca-Huánuco en el año 2015 
OE4: Establecer la relación existente 
entre los niveles de satisfacción laboral 
y el desempeño docente en  las 
Instituciones Educativas Públicas del 
nivel secundario del distrito de 
Pillcomarca-Huánuco en el año 2015 
nivel secundario del distrito de 
Pillcomarca - Huánuco en el año 2015. 
HE3: Los conflictos se relacionan 
positivamente con el desempeño 
docente en las Instituciones Educativas 
Públicas del nivel secundario del 
distrito de Pillcomarca - Huánuco en el 
año 2015. 
HE4: Los niveles de satisfacción 
laboral se relacionan positivamente 
con el desempeño docente en  las 
Instituciones Educativas Públicas del 
nivel secundario del distrito de 






Encuesta del clima organizacional 
Objetivo: conocer el nivel de satisfacción del clima organizacional. 
Instrucciones: Marque con un aspa (X) según corresponda en cada ítem, no existen 
respuestas malas ni buenas, debe contestar todas las preguntas, según la escala: 
Nunca  Algunas veces Casi siempre Siempre  




1 2 3 4 
Identidad institucional     
01 
Se identifica y participa con todas las actividades que programa 
la Institución Educativa. 
    
02 
Se siente comprometido con la labor académica realizada en la 
Institución. 
    
03 
Siente una gran satisfacción por la labor realizada en beneficio 
de la Institución educativa. 
    
04 
Participa activamente en las actividades académicas que 
promueve la Institución Educativa. 
    
Comunicación eficaz     
05 
El director, personal administrativo y los docentes mantienen 
una comunicación cordial. 
    
06 La Institución fomenta y promueve la comunicación interna.     
07 
Se cuenta con acceso de información necesaria para cumplir 
con el trabajo 
    
08 Las informaciones habladas o escritas son claras y precisas.     
09 
Usted se pone en el lugar del otro, comprende que existe 
personas con sentimientos, deseos, necesidades y aspiraciones. 
    
10 Usted sabe persuadir, busca el consenso.     
11 Al momento de escuchar evalúa el contenido y no la forma.     





Resolución de conflictos     
13 
En los conflictos interpersonales  de docentes se persiguen 
intereses individuales. 
    
14 Los directivos siempre generan conflictos entre los docentes.     
15 No converso con mis compañeros de otras especialidades.     
16 
Es notorio las disputas de la obtención del poder por los 
grupos. 
    
17 
Relativismo e incluso oposición entre las normas que imponen 
diferentes docentes. 
    
18 
Existe capacidad de resolución de problemas con el aporte de 
los docentes. 
    
19 
Se percibe en la Institución Educativa el principio de 
resolución: todos salimos ganando. 
    
20 
Practicar las habilidades interpersonales  es esencial para la 
resolución de conflictos. 
    
Relaciones interpersonales     
21 
Los miembros de la comunidad educativa están organizados en 
equipos de ayuda mutua según su afinidad. 
    
22 Recibe apoyo por parte de sus colegas.     
23 
El nivel de trato y relaciones entre los agentes educativos ha 
decaído en la Institución Educativa. 
    
24 En los grupos de trabajo se percibe una confianza mutua.     
25 
El grado de confianza de unos hacia otros permite ver grupos 
interrelacionados que comparten las mismas metas. 
    
 










Ficha de desempeño docente 
Objetivo: conocer el nivel de satisfacción del desempeño docente. 
Instrucciones: Marque con un aspa (X) según corresponda en cada ítem, no existen 
respuestas malas ni buenas, debe contestar todas las preguntas, según la escala: 
Nunca  Algunas veces Casi siempre Siempre  




1 2 3 4 
Capacidades pedagógicas     
01 
El Programa Curricular que presenta el (la) docente es 
adecuado a la enseñanza de sus estudiantes. 
    
02 Ejecuta el programa curricular de manera óptima.     
03 Tiene autonomía para planificar su propio trabajo.     
04 
Efectúa el reconocimiento de los saberes previos de los 
estudiantes. 
    
05 
Las clases están adecuadamente bien preparadas, organizadas y 
estructuradas. 
    
06 Aplica métodos adecuados al tema de enseñanza.     
07 
Retroalimenta adecuadamente haciendo que el estudiante se 
sienta seguro de su aprendizaje. 
    
08 
Utiliza técnicas de enseñanza como mapas conceptuales, 
cuadros sinópticos, esquemas, etc. 
    
Competencias profesionales     
09 
Organiza el escenario de enseñanza teniendo en cuenta el 
espacio y el contenido. 
    
10 
La comunicación docente/estudiante es fluida y espontanea 
creando un clima de confianza. 
    
11 
En sus explicaciones se ajusta bien al nivel de conocimiento de 
sus estudiantes. 
    






Intento persuadir a los demás de que mis ideas son mejores  y 
que serán de mayor utilidad  que las de otras personas. 
    
14 
Se siente competente cuando aplica  sus conocimientos y 
experiencias a la solución de problemas. 
    
Satisfacción laboral     
15 
Se siente satisfecho con el trabajo que realiza en la Institución 
Educativa. 
    
16 
Se obtienen reconocimientos por el buen trabajo realizado por 
parte de la Institución Educativa. 
    
17 
Se encuentra usted satisfecho con el aprendizaje de los 
estudiantes. 
    
18 Durante sus clases usted percibe que los estudiantes aprenden.     
19 
La Institución le posibilita la manera de seguir capacitándose  y 
promocionándose. 
    
20 
La Institución le estimula para mejorar su trabajo académico y 
docente. 
    
Actitud del docente     
21 
Mantengo el respeto con mis colegas y demás compañeros de 
trabajo. 
    
22 Existe respeto mutuo entre los docentes y estudiantes.     
23 
Es honesto para con las reglas y/o normas de la Institución 
Educativa. 
    
24 Practica la honestidad con sus estudiantes constantemente.     
25 Mantiene una autoestima adecuada para el momento.     
 












































































Correlación de los puntajes obtenidos de la aplicación de la encuesta del clima 
organizacional y la ficha de desempeño docente 
x y x y xy 
78 76 6084 5776 5928 
66 76 4356 5776 5016 
82 80 6724 6400 6560 
68 74 4624 5476 5032 
78 84 6084 7056 6552 
38 52 1444 2704 1976 
82 80 6724 6400 6560 
72 70 5184 4900 5040 
82 80 6724 6400 6560 
78 86 6084 7396 6708 
40 44 1600 1936 1760 
76 88 5776 7744 6688 
70 68 4900 4624 4760 
78 80 6084 6400 6240 
80 90 6400 8100 7200 
66 76 4356 5776 5016 
1134 1204 83148 92864 87596 
70.875 75.25 
   
 
 
